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Presentación


Vivir es, entre otras muchas cosas, tener conflictos. Algunos son más llamativos, como los políticos y los sociales, por interesar a todos, pero una multitud de ellos forman parte del tejido de la vida en todos los ámbitos: familiares, laborales, económicos, de intereses, de valores… Así que no queda otra alternativa que negociar o pactar si queremos resolverlos. ¿Y de qué modo? José María Acosta nos ofrece en este libro itinerarios y tácticas. Existen negociadores con una habilidad innata en estas lides, pero casi todos necesitamos consejos y destrezas cuya adquisición requiere maestros capaces de enseñarlos. Es decir, arte y técnica, un estilo de negociación, la necesaria planificación, el conocimiento del comportamiento humano, las variadas formas de lenguaje, la inteligencia emocional… El autor distribuye el texto con acierto y hace gala de exhaustivos conocimientos culturales en la exposición. Redacta, además, con tal pulcritud y propiedad que hacen que sea amena la lectura del libro. Todo lo cual nos permite aconsejar su lectura no solo a quienes buscan ayuda o consejo cuando en su vida aparece un conflicto, sino como enriquecimiento humano y cultural que sirva en las vicisitudes de cada día.
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Negociar



 


Es lo que exigimos ahora a los políticos, que negocien. El hombre y el conflicto resultan inseparables desde que nacemos. Hay conflicto entre dos personas o dos grupos cuando sus intereses son diferentes y excluyentes.1,2 Incluso entre hermanos que se llevan bien pueden sentirse indicios de celos por los cuidados o las atenciones de que disfruta el otro y reclamarlos para uno mismo. No es raro que un niño escuche —quizá de sus abuelos— la pregunta «¿a quién quieres más, a papá o a mamá?». Eso supone ya colocar al niño ante una disyuntiva de lealtades y, por supuesto, de intereses, es decir, ante un conflicto: crecemos aprendiendo a encajar los conflictos, a sobrellevarlos, a olvidarlos, como el que hemos comentado, o a resolverlos de alguna manera («a los dos igual»).


Los profesores y maestros tienen que negociar con el equipo directivo, con los padres de los alumnos, con otros profesores y, sobre todo, con los propios alumnos.


En el área de la abogacía, un negociador experto actúa como defensor de una de las partes y procura generalmente obtener los resultados más favorables posible para su cliente.


Los padres negocian con sus hijos todo el tiempo por la paga y un castigo o un premio por las notas. Y, a partir de una cierta edad, por las horas de salida o de vuelta a casa. En familia, se negocia también qué película ir a ver o a dónde ir de vacaciones en verano.


Negociamos con nuestros compañeros y con nuestros vecinos porque nos gusta o porque no nos gusta su comportamiento en la comunidad o la forma en la que se comportan con nosotros.


En la vida laboral nos encontramos en multitud de situaciones donde debemos negociar: conflictos con compañeros, con las personas de nuestro equipo, con proveedores o clientes y, por supuesto, con el jefe por nuestro salario, para conseguir un ascenso, para un cambio en nuestro trabajo o un nuevo ordenador.


La causa es siempre percibir que se siente uno perjudicado por algún conflicto, con sentimiento de injusticia: puede ser que un jefe no nos valore o que nuestro grupo o sindicato reciba un cierto menosprecio: sin llegar a declararse en huelga, la primera decisión es negociar.


Tommy Koh, elegido por la Universidad de Harvard como uno de los grandes negociadores de la historia, resumía las habilidades de los negociadores en dos: no precipitarse y tener suerte.


En las negociaciones todas las partes tienen necesidades, directas o indirectas, que desean o necesitan satisfacer.




El resultado incluye no solo la solución, sino también el impacto del proceso negociador sobre los valores, actitudes y relaciones de las personas implicadas.





1.1. Todos somos negociadores


Negociamos desde el nacimiento cuando la madre, harta de oír berrear a su bebé, lo saca de la cuna y lo acaricia. El padre promete al niño que si deja de dar la tabarra le comprará una chuche. Unos y otros han negociado, y todos han salido ganando algo.


En Riad (Arabia Saudí) pregunté cómo «negociaban» los cruces de las calles, poco señalizadas, cuando se cruzan dos coches, para saber quién tiene preferencia de paso. Muy sencillo, me contestaron: pasa primero el coche más grande, porque se supone que es el de la persona de mayor posición.


Luego me he dado cuenta de que aquí pasa algo parecido: cuando se cruzan dos viandantes; suele ceder el paso la persona de atuendo menos vistoso, salvo circunstancias de sexo, edad o discapacidad; de algún modo, también se respeta el estatus. Imagine que sale a la calle y se dirige a cualquier sitio. En su camino se encuentra a otro transeúnte, cuya trayectoria se cruza con la suya; uno y otro murmurarán un apresurado «¡perdón!», y con un gesto se cederán el paso.


Como todos negociamos a diario, las decisiones que tomamos afectan a otros e inevitablemente; en algún momento, surgirán conflictos que además de formar parte de nuestra vida, nos permitirán crecer y aprender.


La negociación es el proceso de resolución de problemas dirigido a resolver un conflicto en el que las partes intentan encontrar un acuerdo que aceptan voluntariamente.




Negociar implica reconocer al otro su capacidad de actuar. Cuando dos partes negocian, cada una de ellas espera obtener algo.





La verdadera razón para que los conflictos se negocien estriba en que la negociación es beneficiosa para ambas partes. La búsqueda de soluciones beneficiosas es la llave del éxito de todas las negociaciones.


La negociación no es un fin en sí misma, sino un medio para alcanzar unos objetivos de forma satisfactoria.




La negociación ideal es aquella en la que el resultado global produce el mayor beneficio posible. Este resultado incluye no solo la solución al conflicto, sino también el impacto del proceso negociador sobre los valores, actitudes y futuras relaciones de las personas implicadas.





La alternativa a no negociar o la ruptura de las negociaciones puede ser, en ocasiones, mas conveniente que un resultado incierto de una negociación. En todo caso siempre… habrá que calibrar las consecuencias de una decisión u otra.


El negociador eficaz debe tener un objetivo claro, específico y realista.


Por supuesto, la negociación no siempre es tan sencilla y cuando queramos tener éxito, hay que prepararla concienzudamente.




La mejor solución del conflicto es la negociación, que debe beneficiar a todas las partes.





Ya en 1716 Callières escribía:


El negociador ideal tiene una mente rápida, pero una paciencia sin límites; sabe cómo ser modesto y sin embargo firme, cómo despistar sin ser mentiroso, cómo inspirar confianza sin confiar él mismo en los demás, cómo persuadir a los demás sin sucumbir a sus encantos, y tiene mucho dinero y, además, una bella esposa para que pueda permanecer indiferente a todas las tentaciones de la riqueza y las mujeres.


1.2. Diferencias entre conflicto, competencia y cooperación


El conflicto organizacional es un desacuerdo entre dos o más miembros de un grupo. Puede venir originado por circunstancias muy diversas: compartir recursos escasos, tener estatus, metas, valores o ideas diferentes y criterios contrapuestos de cómo debe desarrollarse una política, un proyecto, un proceso, una acción…


Los individuos o las unidades en desacuerdo tratan de que su causa o punto de vista prevalezca sobre el de los demás.


Existe la competencia cuando las metas de las partes en conflicto son incompatibles, pero no pueden interferir entre sí. Por ejemplo, dos equipos de producción pueden competir por ser el primero en cumplir con una cuota (es evidente que solo uno de los dos puede ser el prime-ro). Si no hay posibilidad de interferir con la obtención de la meta por parte del otro, existirá una situación de competencia, pero si interfiere se tratará de una situación de conflicto.


La cooperación se presenta cuando dos o más personas trabajan juntas para obtener metas compartidas. Es posible que coexistan el conflicto y la cooperación. Así, esas dos personas pueden coincidir en los objetivos, pero mostrar enormes discrepancias respecto a la manera de conseguirlos. Cuando hablamos de manejar el conflicto, queremos decir que los directivos o los jefes deberían buscar formas de equilibrar el conflicto y la cooperación con sus equipos o con los grupos de trabajo.
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El conflicto



 


El hombre y el conflicto resultan inseparables desde que nacemos. Crecemos aprendiendo a encajar los conflictos, a sobrellevarlos, a olvidarlos o a resolverlos de alguna manera.


Los conflictos forman parte de nuestra vida, sin que eso nos traumatice y son una fuente de aprendizaje. Lo que debemos evitar son las consecuencias negativas que puede traernos un conflicto.


Tenemos que aprender a diferenciar entre un problema y un conflicto. Un problema sería querer ligar con una vecina y que ella nos rechace porque tiene novio.


El conflicto puede surgir porque un vecino quiera comprarnos el piso, pero nos exija que lo pintemos de nuevo. Eso nos va a costar dinero, pero rechazarlo puede frustrar la venta. También puede ocurrir que un vecino con su actitud ruidosa moleste a los demás, con lo que no permita una buena relación de convivencia entre los vecinos.


Un conflicto es el resultado de intereses diferentes y contrapuestos entre dos o más personas, que quizá por ello entran en confrontación. Habitualmente se rompe la comunicación, se involucran los sentimientos y necesitan la ayuda de terceras personas para resolverlo. Por ejemplo, el conflicto que surge entre dos departamentos (ventas y producción) en una empresa, que se enzarzan en discusiones y se provocan unos a otros, rompiendo la relación.


En todas las facetas de nuestra vida nos encontramos con personas difíciles que nos causan problemas. Podemos intentar comprenderlas, adaptarnos o cambiar nuestra forma de reaccionar, con lo que, quizá no resolveremos el problema, pero sí lo atenuaremos. Debemos mantener una actitud comprensiva y pensar siempre antes de actuar.


Al tratar con personas conflictivas, podemos no hacer caso de sus ataques y evitar convertir los conflictos en algo personal. A veces, cambiando de actitud, podemos conseguir que ellos cambien asimismo su forma de actuar. Pero eso no significa que debamos ceder siempre. Se trata de encontrar un camino que nos permita hacer frente al problema, sin demasiado coste personal ni pérdida de autoestima.


Podemos tener un conflicto con el propietario del piso donde vivimos porque no arregla la calefacción ni renueva la pintura y, como consecuencia de ello, nosotros dejamos de pagar el alquiler; o con un vecino ruidoso, que pone la radio o toca el piano a horas intempestivas y que, cuando le llamamos la atención, nos contesta con brusquedad y se acaba rompiendo la relación. Un conflicto siempre implica sentimientos y emociones.


También los tenemos con nuestra pareja: por diferencias de opinión, que son un hecho normal e inevitable, y que pueden resolverse fácilmente o complicarse cuando uno de los miembros de la pareja intenta cambiar al otro;3 o también por diferencias que surgen en la forma de educar a los hijos.


Otro lugar habitual de conflictos son las aulas, donde los profesores tratan de mantener su autoridad para controlar el comportamiento de los alumnos y de sus padres, y conseguir un buen aprendizaje y un correcto desarrollo social y emocional.


En nuestra vida laboral encontraremos situaciones en donde deberemos negociar: conflictos con jefes, con compañeros o con clientes; quizá con candidatos o con las personas de nuestro equipo, con los proveedores y, por supuesto, con nuestros superiores por nuestro salario y nuestro estatus.


No entraremos a analizar los conflictos laborales, que son un problema que se presenta por el deterioro de las relaciones laborales y que habitualmente se resuelve con ayuda de sindicatos o representantes de los trabajadores o bien de organismos de mediación.


Y desde luego no vamos a entrar en los conflictos políticos o armados que existen en el mundo.



2.1. Definiciones de conflicto



Podemos definir o describir el conflicto de diversas formas:


El conflicto humano es una situación en la que dos o más personas o grupos tienen intereses diferentes y excluyentes, y entran en confrontación o emprenden acciones mutuamente antagonistas con el objetivo de neutralizar, dañar o eliminar a la parte rival, incluso cuando la disputa sea verbal, para lograr así la consecución de los objetivos que motivaron el enfrentamiento. El conflicto genera problemas tanto a los directamente implicados como a otras personas.


El conflicto es un proceso de interacción que nace, crece, se desarrolla y se transforma o permanece estacionario, pero no desaparece sin más. Algunos conflictos se evitarían si se tomaran medidas en cuanto aparecen los primeros indicios de desacuerdo. Para eso es precisa la perspicacia de los padres en la familia, de los profesores en los colegios o de los jefes en las empresas o, al menos, de alguna de las personas directamente afectadas.


Los conflictos se construyen recíprocamente. Las decisiones de un grupo pueden afectar a los demás grupos con los que se relaciona, sin olvidar que un grupo puede necesitar a los demás para poder avanzar. La interdependencia puede originar situaciones cargadas de conflictos: si en una empresa no funciona Compras, Producción sufre. Si hay problemas en la relación de un profesor con un alumno, la clase sufre.


La interactuación de los grupos se basa en conducta y afectos. Gene-ralmente, un conflicto por un tema puede convertirse en un conflicto de relación.


El conflicto aparece cuando dos personas o grupos tienen objetivos incompatibles y, además, uno de los grupos cree que la conducta del otro impide el logro de los propios objetivos.


2.2. Clases de conflictos


Un conflicto puede ser:


• Latente: Las personas involucradas no son conscientes del conflicto.


• Manifiesto: Las personas involucradas lo reconocen. Se declara e incluso se comenta.


• Endémico: Son conflictos que se repiten con frecuencia o que están muy localizados. Se aprende a convivir con ellos y no suelen ser cuestionados. Acaban formando parte de lo cotidiano.


• Invisible: No se llega a saber de él porque nadie lo habla ni lo denuncia.


• Enmascarado: Se esconde dentro de otros conflictos. Se ve o se trata solo de forma superficial.


• Institucionalizado: Es aquel que no puede resolverse dentro del marco donde nació y precisa de otras competencias, jurídicas o sociales, para resolverlo.


Si entendemos como conflicto el enfrentamiento de dos o más personas, o entre personas y grupos, los conflictos pueden ser:


• Personales, que son los que tenemos con nosotros mismos.


• Interpersonales, que son los que tenemos con otra persona. Su importancia dependerá de la relevancia del objeto en conflicto o de los intereses que se hallen en juego.


• Intragrupales, que se generan entre los integrantes de un grupo. Su importancia dependerá del grado de compromiso de los miembros del grupo y de que compartan los objetivos comunes.


• Intergrupales, que se generan entre grupos distintos. Pueden ser más complejos y dependerán del nivel de implicación de cada uno de los grupos.


Dependiendo de que los motivos principales que hayan propiciado el conflicto, estos podrían dividirse en:


• Culturales, que surgen al intentar superponer dos culturas. Los movimientos de población provocan el aumento de la diversidad étnica y cultural. Se buscan culpables externos y no se acepta la propia responsabilidad en su generación. Seria un ejemplo la controversia que surgen en los medios de comunicación sobre los hechos diferenciales en un estado multilingüístico o multicultural que es España.


• Estructurales son los causados por estructuras opresivas de relaciones humanas. Un ejemplo es el diseño ineficaz de una estructura de empresa.


• Conflicto de intereses, que está causado por la competición entre necesidades incompatibles o que se perciben como tales. Cuando una o más partes creen que para satisfacer sus necesidades deben sacrificar las de los demás, se genera este conflicto.


• De comportamiento, que se materializan en conductas agresivas.


• De falta de comunicación. Estos se deben a la escasa comunicación entre las partes, lo que pueden originar percepciones falsas.


• De falta de información. El conflicto aparece cuando a las personas les falta la información necesaria para tomar decisiones correctas.


También pueden clasificarse los conflictos por las causas que han podido producirlos:


• De relación o comunicación. La falta de comunicación también puede llevar a la discordia y al conflicto.


• Laborales, en los que se contraponen los intereses del trabajador con los de la empresa o la persona que los ha contratado.


• Económicos, que pueden afectar a una o varias organizaciones.


• De información, que se deben a la falta de información necesaria para tomar las decisiones adecuadas.


• De intereses, que se producen cuando las metas personales interfieren con las de la organización.


• De valores, que responden a un choque de las formas distintas de pensar o de valores diferentes. Estos conflictos, que son parte de la vida y nos permiten saber y razonar, pueden ser solamente «domesticados», pero es difícil llegar a una solución racional.
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