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Presentacion.

Se presenta a continuacién el curso: “Técnicas de negociacidn colectiva” encargado por
Iparhegoa Fundazioa y dirigido a aumentar los conocimientos sobre las técnicas de
negociacion colectiva, tanto del personal liberado como de las delegadas y delegados del
sindicato.

La falta de formacién en las delegadas y delegados del sindicato es uno de los problemas
a la hora de afrontar el trabajo sindical. Tal y como se muestra en estudios encargados por
el propio sindicato: “las delegadas y delegados son conscientes de las deficiencias de
formacién de ahi que la demanda de formacion sea muy alta y generalizada, comprendiendo
tanto una formacion generalista, como legal y técnica (...)"" . En el caso de las mujeres del
sindicato la formacién se presenta como un requisito imprescindible para adquirir
experiencia en las tareas sindicales, verdadera llave para la participacién sindical: “La falta
de tradicion de las mujeres en las tareas sindicales es un obstéculo a la hora de plantearse una
mayor implicacion en el sindicato (...)""

Las demandas de formacién estn relacionadas, en la mayoria de los casos, con los
aspectos mas tecnicos del trabajo sindical. En este sentido, se han detectado importantes
lagunas en lo relacionado con las técnicas y métodos a emplear en los diferentes procesos
negociadores a los que deben hacer frente las delegadas y los delegados del sindicato. Asi,
el objetivo del presente curso es aumentar los conocimientos de las delegadas y delegados
sindicales sobre la Negociacién Colectiva, asi como su capacidad para afrontar un proceso
negociador.

Al objeto de recoger informacién para el disefio del curso, se han mantenido entrevistas en
profundidad con personal del sindicato especialmente relevante por su experiencia en
tareas de negociacién. Asimismo se ha seguido un proceso de documentacién y consulta a
lo largo de la extensa bibliografia existente sobre el tema y que esta relacionada con
diferentes disciplinas cientficas, fundamentalmente la psicologia y la sociologia industrial.

En el disefio del curso se han tenido en cuenta tanto las opiniones de las personas
entrevistadas como el contenido de los estudios realizados sobre necesidades de
formacién que coinciden en sefialar la necesidad de una formacién eminentemente
practica que ayude a resolver los problemas derivados de la actividad sindical cotidiana.
Por lo tanto, el éxito de esta accién formativa dependerd, en alguna medida, del nivel de
implicacién y participacién de las personas asistentes.

La puesta en comun de las opiniones y sugerencias ayudard, junto con el seguimiento de
los procesos de negociacién en los diferentes sectores, a perfilar el documento con el

! “La Salud Laboral y el Medio ambiente en la Empresa”, informe encargado por el Gabinete de Salud Laboral y
Ecologia del sindicato LAB a Tecnologia y Desarrollo Consultores y difundido en octubre de 1.998.

* “La situacion de las delegadas de LAB en el mundo laboral y el sindicato”, informe encargado por el Area de la
Mujer del sindicato LAB a Tecnologia y Desarrollo Consultores, difundido en Mayo de 1.998.
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TEcnNicAs DE NEGoCIACION COLECTIVA

objetivo de llegar, en posteriores ediciones, a una suerte de manual de negociacion
colectiva al servicio de las necesidades y de la estrategia sindical de LAB.

La estructura del documento es modular, de manera que cada uno de los temas tratados
puede ser impartido por separado. Sin embargo, el conjunto del documento guarda una
légica interna que va de los aspectos mas generales a los més particulares y practicos. Asf,
el primer moédulo aborda los aspectos mas tedricos de la negociacion que serviran para
situar el tema dentro de las teorfas sociolégicas del conflicto. Siguiendo la légica de la
concrecién, los médulos II y III tratan de aspectos mas formales y practicos como la
comunicacién y las diferentes estrategias de negociaciéon existentes. Finalmente, en los
modulos IV yV se propone la técnica del “juego de roles” como un escenario donde poner
en practica tanto los conocimientos adquiridos en los moédulos anteriores, como los
miedos, sentimientos y dudas légicas que se presentan en el transcurso de un proceso de
negociacién colectiva.
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Modulo |

Introduccién a la negociacion colectiva desde la sociologia:
las teorias del conflicto social. El poder en la negociacion. Cambios en el concepto
de negociacidn colectiva.

1. Infroduccion.

El conflicto es un fenémeno que se encuentra en todos los niveles de la sociedad. La
superacion de las diferencias y la bsqueda de acuerdos: la negociacién, es una accién en
la que ocupamos gran cantidad de tiempo en nuestra vida cotidiana. La negociacién es un
fenémeno que se encuentra en todos los niveles de la sociedad, como un modo de relacién
permanente entre los individuos. Las naciones negocian como lo hacen los gobiernos, los
empresarios y los sindicatos; los maridos negocian con las esposas y los padres con los
hijos. Cada uno en su vida personal esta destinado a negociar en la medida en que una
decisién suya implique el acuerdo de otras personas que tengan algin poder sobre él.

2. Teorda del conflicto.

Ciertamente, todos los tipos de negociacién tienen algo en comun, a saber, la existencia de
un conflicto sobre el que negociar. A lo largo de la Historia muchos han sido los autores que
han estudiado el conflicto como algo inherente a las sociedades humanas. Los estudios y
teorias que mayor repercusiéon han tenido se han desarrollado desde la Sociologia y juntos
constituyen la “Teoria del Conflicto”

Sin &nimo de ser exhaustivos, se presenta una relacién de las principales ideas y conceptos
que los diferentes autores han utilizado para describir el conflicto en las sociedades. Los
autores del conflicto se agrupan en dos grandes tradiciones: las teorfas empiricas y las
teorias dialécticas del contlicto.

2.1.- TEORIAS EMPIRICAS DEL CONFLICTO.

Los teéricos del conflicto se orientan hacia el estudio de las estructuras y las instituciones
sociales. Para estos autores cualquier sociedad esta sujeta a procesos de cambio en todo
momento. El conflicto esta presente en cualquier parte del sistema social y muchos de los
elementos que componen el sistema social contribuyen al cambio y a la desintegracién del
mismo, mas que a su integracién y fortalecimiento. Para los teéricos del conflicto, el orden
en la sociedad nace de la autoridad que ejercen los que ocupan las posiciones mas altas.
En este sentido, el poder tiene el papel de garante del orden social.
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Ralph Dahrendorf es el principal exponente de la postura de que la sociedad tiene dos
caras (conflicto y consenso). Dahrendorf admitié que la sociedad sin estos dos elementos,
que son prerrequisitos el uno para el otro. En consecuencia, no puede darse el conflicto si
no existe un consenso previo. A la inversa el conflicto puede conducir al consenso y a la
integracién. Un ejemplo ilustrativo es la alianza que se produjo entre Japén y Estados Unidos
tras la I Guerra Mundial.

Para Dahrendorf la sociedad se mantiene unida mediante una ‘‘constriccion forzada"”. Esto
significa que ciertas posiciones de la sociedad tienen poder sobre otras. Este hecho de la
vida social condujo a Dahrendorf al desarrollo de su tesis central de que la distribucién
diferencial de autoridad se convierte mvariablemente en el factor determinante de los
conflictos sociales sistematicos.

De crucial importancia para su tesis es la idea de que las diferentes posiciones que existen
en la sociedad tienen diferentes grados de autoridad. La autoridad no reside en los
individuos, sino en las posiciones que ocupan. Para Dahrendorf la primera tarea en el
andlisis del conflicto era identificar los diversos roles de autoridad en el seno de la
sociedad. Ademas de defender el estudio de grandes estructuras tales como los roles de
autoridad, Dahrendorf se oponia a los que subrayaban el nivel individual.

Para Dahrendorf toda sociedad histérica conoce conflictos sociales, especialmente el
conflicto entre superiores e inferiores.

Todas las formas de desigualdad (de ingresos, de propiedad...) y los conflictos que de
ellas puedan brotar no son sino formas mas concretas del conflicto fundamental: la
desigualdad del reparto del poder legitimo. Por lo tanto las diversas formas de desigualdad
se pueden reducir a la desigualdad en la dominacién, que entrafia, fundamentalmente dos
posiciones: dominadores y subordinados.

La raiz estructural del conflicto se haya en las relaciones de dominacién pues en ellas se da
la desigualdad fundamental. El elemento clave en Dahrendorf es la dominacién o autoridad
que da lugar a dos posiciones a las que se reducen todas las desigualdades, como
desigualdad histérica universal. En la medida en que se da una asociacién de dominacién
se da la raiz estructural para que se produzca el conflicto estructural.

El dominio o autoridad queda definido como la probabilidad de hallar obediencia para un
mandato de un contenido determinado en personas susceptibles de recibir dicho mandato.

Este concepto de dominacion tiene cinco implicaciones relevantes:

1.- Hay una relacién de dominio y subordinacién entre al menos dos individuos o grupos,
teniendo uno la probabilidad de hallar obediencia a sus mandatos.

2.- Se espera, por la posicién estructural que ocupa quién domina que controla el
comportamiento de quienes ocupan posiciones estructurales subordinadas. Este control
se realiza mediante ordenes, indicaciones, advertencias o prohibiciones. En definitiva, se
espera que mande.
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3.- Esta expectativa de que quien domina mande, va unida a su posicién,
Independientemente de quién sea la persona. Se trata pues, de relaciones
Institucionalizadas.

4.- Ese dominio para que sea tal dominio se limita a contenidos determinados y a personas
susceptibles de mandato (poder legitimo v.s. abuso).

5.- Se sanciona la desobediencia a las prescripciones o mandatos dados en funcién del
dominio. En este sentido, Dahrendorf destaca la existencia de un sistema de normas
juridicas (con sanciones penales) o normas cuasi-juridicas.

Enlas asociaciones de dominacion hay, por tanto, dos categorias de personas, dependiendo
de las posiciones estructurales que ocupen: los que tienen los derechos de asociado y la
categoria de aquellas personas que tienen, ademas del derecho de asociado, el derecho de
dominar sobre el resto de los asociados.

El conflicto, que como hemos visto tiene una raiz estructural, promovera el cambio social ya
que la sociedad entrafia multiples relaciones de dominacién. Dahrendorf no interpreta el
concepto de clase social desde una perspectiva funcional; desde los valores y normas
consensuados en una sociedad, sino en funcién de la dominacién que suponen los valores
y normas socialmente implantados y que otorgan diferentes ingresos, prestigios... Concede
importancia al hecho de que esos valores y normas son impuestos desde una dominacién.
El hecho del dominio fomenta una desigualdad social; una imposicién desde la dominacién-
poder de unos valores y normas y consecuentemente una divisién de clases.

Sin embargo, para que el conflicto pueda provocar un cambio en las estructuras de
dominacién, éste debe hacerse visible. Cada una de las posiciones en las relaciones de
dominacién entrafia orientaciones de comportamiento que permiten desarrollar intereses
latentes, es decir, un interés no manifiesto unido a la posicién que se ocupa. Por el contrario,
si alguien domina, tiende a mantener su interés perpetuando la situacién; manteniendo el
status quo de la dominacién. Para Dahrendorf la dominacion se haya en una situacién
precaria cuando los intereses no son manifiestos o no estén vinculados a la posicién de
dominacién.

Los intereses latentes, unidos a cada una de las posiciones constituyen, por asi decir, cuasi
- grupos; dos plataformas situacionales para que puedan formarse dos grupos. Esos
intereses latentes podrén pasar a ser manifiestos, conscientes y esos cuasi - grupos
transformarse en grupos.

Para que los cuasi - grupos se puedan convertir en grupos y los intereses se transformen
en manifiestos y se desarrolle una accion de grupo, se deben dar una serie de condiciones:

1.- Condiciones técnicas de organizacién: un estatuto, un ideario de organizaciéon. Unos
valores que para realizarlos llaman a una organizacién de las personas que componen
el grupo. Medios materiales, recursos, espacio para reunirse. ..
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2.- Condiciones politicas. Derecho de reunién y de asociacién.

3.- Condiciones sociales. Existencia de comunicacién entre los componentes del grupo. Un
factor muy importante ser4 la identificacién de los potenciales miembros del grupo con
las posiciones que ocupan.

Si se dan estas condiciones es posible que de los cuasi - grupos lleguen a formarse grupos,
fundamentalmente dos. Una vez formados los grupos pueden participar en el conflicto
visible.

El nuevo conflicto tendré dos elementos que lo caracterizaran: la intensidad y la violencia.

La intensidad se refiere al grado de implicacién de los participantes en el conflicto; el grado
en el cual ganar o perder resulta decisivo. El conflicto es mas intenso cuando menos puede
visibilizarse, por falta de alguna condicién. Cuando un conflicto se puede visibilizar pierde
intensidad. Igualmente, €l conflicto serd més intenso cuando los participantes se encuentran
mas atados; cuando tienen menos posibilidades de movilidad.

La violencia es entendida como las formas y medios por los que se expresan los conflictos
y se imponen los propios intereses. En el lado de la violencia minima esta el didlogo, la
discusién y la negociacién. En el extremo opuesto esta la guerra. En el medio de ambos
extremos esté el debate, la amenaza, el ultimatum, la huelga...La violencia, dice Dahrendorf
serad mayor cuanto menos posible sea la manifestacién o visualizacién del conflicto. Sera
mayor en la medida en que el conflicto no esté regulado, no tenga reglas de juego.
Finalmente, el conflicto serd mayor cuanto mayores sean las privaciones de los
subordinados.

2.2.- TEORIAS DIALECTICAS DEL CONFLICTO. CRITICAS A LA TEORIA DE
DAHRENDORF (KARL MARX'Y ANDRE GUNDER FRANK).

Tomando como referencia la teorfa de Ralf Dahrendorf, se presentan a continuacién las
principales criticas, que desde la perspectiva dialéctica, han hecho otros autores de la teorfa
del conflicto. Dos son los autores que complementan la teoria del conflicto desde una
perspectiva dialéctica: Karl Marx y André Gunder Frank.

Mientras que en el caso de Marx la desigual posicién que ocupan los individuos en las
relaciones de produccion (propiedad de los medios de produccion o de la fuerza de
trabajo) es la raiz estructural del conflicto, Dahrendorf considera que esta lectura se cifie al
capitalismo del XIX. En este sentido, y para dar cuenta del conflicto en sus formas histéricas
maés generales, Dahrendorf recurre al factor dominacién, al poder y no a la propiedad. Para
Dahrendorf el elemento clave es el lugar ocupado por los individuos en las asociaciones de
dominacién.

Siguiendo esta idea, cuando Marx habla de burgueses y proletarios, como transformadores
sociales a través del conflicto, Dahrendorf hablard de dominadores y dominados como
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categorfa universal en la Historia. Para Marx era posible superar las raices del conflicto y
llegar a una sociedad sin propiedad privada, sin divisién del trabajo y sin clases. Sin
embargo, Dahrendorf considera que en todas las sociedades hay y habré conflicto.

Dahrendorf tampoco comparte la perspectiva de Marx sobre el conflicto: cada vez mas
violento, y en la medida en la cual alcanza ese nivel maximo en las sociedades capitalistas,
es capaz de generar una sociedad que supere los antagonismos de clase. Por el contrario
Dahrendorf considera que el conflicto es inalienable pero que es regulable. Considera,
ademas, que el conflicto puede presentar diversos grados de intensidad y de violencia,
pero no es violento necesariamente.

Por su parte, André Cunder Frank insistira en la prioridad marxista para leer e interpretar
el conflicto y el cambio social. En opinién de este autor, los intentos de reconciliar la teoria
marxista con las diferentes corrientes de la teoria del conflicto son inadecuados debido,
principalmente, a que la perspectiva dialéctica marxista, cuando habla de un “todo social”
se esta refiriendo a un “todo histérico”, real de las sociedades, en €l que se pueden
identificar unos recursos y unas estructuras concretas e identificables con agentes sociales.

Desde este punto de vista, Gunder Frank realiza una critica del actual sistema, que por ser
histérico tiene sus raices en el pasado. De manera que todo futuro no es una mera
extrapolacién del presente, sino una superacion del mismo a partir de la accién del
presente. Las partes, los diferentes momentos, deben ser leidos como elementos que
configuran el desarrollo histérico que Gunder Frank identifica con el desarrollo del
capitalismo.

A pesar de que los tedricos del contlicto se han ocupado del contlicto y del consenso, sélo
desde la perspectiva dialéctica marxista es posible estudiar la desintegraciéon de las
sociedades, los cambios y las revoluciones politicas. Asi, solo la dialéctica es adecuada para
poder leer de forma integrada la cohesién y el conflicto porque es esta perspectiva la que
aporta la lectura dialéctica de la historia. Unicamente, desde la perspectiva dialéctica se
puede leer el cambio de la totalidad del sistema y permite, a la vez, a bordar el proceso
dialéctico en las sociedades reales.

Finalmente, Gunder Frank afirmard que la teoria dialéctica marxista es ante todo la teoria
del desequilibrio. Son las sociedades las que gestan su propia negacién, llevando en si
mismas la semilla de su propio cambio, de su propia revolucién.

3. El conflicto como antecedente necesario a los
procesos de negoclacion,

Para que exista negociacién debe existir un conflicto. Una situacién de conflicto se presenta
como el antecedente necesario y no suficiente para iniciar un proceso de negociacion. El
conflicto entre dos partes puede permanecer o puede ser encauzado en un proceso de
negociacion. Un conflicto surge cuando las partes perciben que las actividades a
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desarrollar para la consecucién de sus objetivos se obstruyen entre si o cuando se da
cualquier tipo de actividad incompatible.

3.1.- EL PODER, FACTOR CLAVE EN LA NEGOCIACION.

Los conflictos, de la naturaleza que sea nacen, como resultado de una diferencia en las
metas u objetivos que se pretenden alcanzar. Asimismo, el desarrollo de los conflictos y sus
posibles soluciones dependeran, en gran medida, de como se halle repartido el poder
entre las partes. En la mayoria de los casos, para que se nicie un proceso de negociacion
deben existir unos objetivos o intereses comunes que posibiliten una minima cooperacién.
La diferente interpretacién de estos objetivos o la existencia de puntos de vista divergentes
sobre los mismos es la fuente del conflicto, pero al mismo tiempo, constituye el elemento
sobre el que se asentaran las bases de una cooperacién minima: el proceso de
negociacion.

Ademas de las tensiones suscitadas por la disparidad de objetivos o por la existencia de
diferencias en la interpretacién de los mismos, se debe tener en cuenta el poder potencial
que poseen los protagonistas. Estos dos factores, las tensiones y €l poder, determinaran el
desarrollo de las relaciones de cooperacién o de conflicto.

Tal y como se vera a lo largo de este curso, el poder es un elemento fundamental en el
proceso negoclador. Robert Dahl en su libro “The Concept of Power” (El Concepto de
Poder), define de forma esquematica este concepto de la siguiente forma: “La capacidad
que tiene A para influir en la conducta de B, de modo que B haga algo o deje de hacer algo
que no lo harfa de otro modo”

3.1.1.- CARACTERISTICAS DEL PODER EN LOS PROCESOS DE NEGOCIACION.

Pruit, de forma mas general, conceptualiza el poder como “la capacidad de influir en la otra
parte”. El mismo autor destaca tres caracteristicas esenciales del poder: el poder es
relacional, surge de la dependencia de recursos, implica libertad de conducta y es un
potencial.

El poder es relacional en la medida en que las partes de una negociacién pueden ir
cambiando el equilibrio de poder a lo largo del proceso, siendo precisamente el objetivo
de toda estrategia negociadora. Tomando como ejemplo un proceso de negociacién
colectiva de un convenio en el sector del metal, desde el momento inicial de consenso de
la plataforma reivindicativa hasta la firma del convenio el equilibrio de poderes entre la
parte sindical y la patronal ird variando a medida que se desarrolla la negociacién. El
concepto relacional implica que el poder varia en relacién a algo o a alguien. .. El traspaso
de poder de una parte a otra de modo que al final una de las partes tiene un mayor control
sobre los recursos sobre los que se negocia y consecuentemente el poder sobre su
adversario. Por lo tanto, el poder varia ya que surge de la relacién entre las partes.

La dependencia de los recursos es la base de toda relacién social. Un grupo entra a formar
parte de una relacién cuando considera que es la mejor de las alternativas disponibles. La
negociacién se origina a partir de dos circunstancias: la escasez de recursos, que origina la
competicién entre aquellos que necesitan los mismos recursos, y una asignacién desigual
de los mismos, que crea la necesidad de intercambiar entre las partes los diferentes
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recursos que necesita cada uno. En la medida en que la otra parte posea algo importante
para mi, y que sélo ella me pueda reportar, también yo dependo de ella y
consecuentemente tambien tiene poder sobre mi. Siguiendo con el ejemplo de la
negociacion colectiva en el sector del metal, si consideramos que el puesto de trabajo es el
principal recurso de la direccién, y la mano de obra el principal recurso de los trabajadores,
la huelga y el despido son medios de presion al servicio de los trabajadores y de la
direccién respectivamente, que permiten reducir la intransigencia de las partes en la
negociacion, ya que cada parte necesita los recursos del otro. Esta dependencia mutua es
la base del poder de cada parte de la negociacién.

El poder implica libertad de conducta para tomar decisiones, ya que un grupo podré influir
en la conducta de su adversario en la negociacién, si esta tiene un margen de libertad para
realizar concesiones, ofertas y contraofertas. Cuanto mayor sea el margen de maniobra,
mayor sera su capacidad para tomar decisiones y realizar propuestas que se puedan ir
adaptando a las necesidades y presiones de la otra parte. Por este motivo las negociaciones
de los diferentes convenios deben tener lugar entre agentes que tengan poder real en la
toma de decisiones de los puntos de la negociacién. Uno de los factores que prolongan las
negociaciones laborales es que estas se realizan entre representantes que no tienen poder
real para tomar decisiones. Asf la bisqueda de interlocutores validos es un factor clave en
la negociacién. A lo largo de este seminario veremos otros problemas derivados de la mala
eleccion de interlocutores.

El poder es un potencial en la medida en que puede existir sin que se utilice. Es la
capacidad de ejercer influencia. Se distingue entre tener poder y ejercerlo. En la
negociacion se trata de que el poder que se ejerza sea autoridad. El objetivo reside en dar
autoridad a quien ejerce el poder, ya que la concertacién es dificil sin autoridad, es decir,
con un participante sin poder legal y socialmente legitimado por todos.

En la sociologia clasica hay tres formas de legitimar el poder. Segin Max Weber el poder
se legitima por:

- La tradicién. Cuando se acepta que alguien detente el poder, porque siempre ha sido
asi, aceptandose el orden social establecido, como en el caso de las monarquias, o la
autoridad de los ancianos en determinadas culturas. Este tipo de autoridad es la menos
frecuente en el ambito de las organizaciones.

 El carisma. Cuando se acepta el poder ejercido por una persona, por identificacién con
sus caracteristicas personales como simpatia, habilidad social, empatia. ..

 La legitimidad o autoridad legal. Cuando la aceptacién del ejercicio del poder es de
orden jerarquico, es decir, cuando se considera que la persona que ejerce el poder
esta legitimamente investida por la organizacién para ejercerlo, por el nivel jerarquico
que ocupa. Es el tipo de autoridad més caracteristico en las organizaciones actuales.

Sm embargo es facll encontrar en las organizaciones sindicales personas que tienen
legitimado su poder dentro de la organizacién por dos canales que se complementan.
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Cuando el origen de la autoridad es de orden jerarquico lo consideramos como poder
delegado, en oposicién al poder personal, cuyo origen reside en el carisma o en cualidades
personales del lider.

En este sentido, el lider ideal para lograr la concertacién en la negociacién requiere reunir
tanto un poder personal como un poder delegado. Un negociador con autoridad legal
puede ampliar su margen de influencia y lograr la concertacién, si ejerce un fuerte poder
personal derivado de sus caracteristicas personales, tanto sobre sus representados como
sobre sus contendientes en el proceso de negociacion.

Si por el contrario la autoridad carismaética es ejercida por alguien ajeno al sistema de
autoridad formal de la organizacién, puede dar lugar a fuertes disfunciones en €l proceso
de negociacién. Asi, un trabajador muy carismatico con inherentes habilidades sociales y
negociadoras, podra facilitar la concertaciéon en un momento dado, si logra ser elegido
representante formal de su propio grupo, y actuar como tal en €l proceso de negociacién.

3.1.2.- EL PODER EN LA NEGOCIACION

La negociacion es un fenémeno que se encuentra en todos los niveles de la sociedad, como
un modo de relacién permanente entre los individuos. Las naciones negocian como lo
hacen los gobiernos, los empresarios y los sindicatos; los maridos negocian con las esposas
y los padres con los hijos. Cada uno en su vida personal estd destinado a negociar en la
medida en que una decisién suya implique el acuerdo de otras personas que tengan algun
poder sobre él. Ciertamente, todos estos tipos de negociacién tienen algo en comtn, que
es precisamente lo que la hace necesaria: las partes implicadas tienen diferentes grados de
poder pero nunca un poder absoluto sobre la otra parte. Negociamos porque no nos
dominan ni dominamos a los demas. Cuando una persona tiene un dominio total sobre la
otra parte, puede prescindir de la negociacién.

Por tanto, en ausencia de poder compartido, una parte puede decidir unilateralmente los
resultados sin necesidad de negociar con la otra parte. Una extensién de este principio
indica que cuanto mas desigual sea la distribucién de poder, mayor seré la posibilidad de
una decision unilateral, no negociada, asi como la probabilidad de que las diferencias de
Interés sean suprimidas al ser ignoradas por la parte mas fuerte y no poder ser reclamadas
por la parte mas débil. En este sentido, el que las partes de una relacién de
mterdependencia comiencen o no una negociacién, depende de la medida en que el poder
es compartido o se halla distribuido entre las partes.

4, Defimendo negociacion colectiva.

La negociacion colectiva, como instrumento clave de las relaciones laborales, ha sido objeto
de multiples definiciones, en cada uno de los cuales se ponen de manifiesto diferentes
aspectos de la misma. Normalmente, las definiciones procedentes del 4&mbito sindical se
centran en aspectos concretos de la negociacién. Estas conceptualizaciones vienen, a
menudo cargadas, de la interpretacién que cada sindicato hace de la negociacién colectiva.
Alo largo de ese capitulo no nos detendremos tnicamente en las conceptualizaciones que
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la parte sindical hace del término, sino que ademds analizaremos otros de caracter mas
generalista que nos ayudardn a acercarnos a aspectos, a menudo olvidados, de la
negociacién en la empresa.

Comenzando por las definiciones de car4cter mas instrumental, esto es las relacionadas
con el desarrollo cotidiano de las tareas sindicales, se han tenido en cuenta las recogidas
por los sindicatos en los diversos materiales elaborados para la formacién del personal del
sindicato.

Asi en el curso de formacién disefiado por el sindicato ELA-STV, “Qué es la negociacin
Colectiva” esta queda definida de la siguiente forma:

“El proceso de negociacion a través del cual se fijan las condiciones de trabajo de un
conjunto de trabajadores. (...) En la negociacién colectiva hay unas posiciones previas
que no son Impuestas sino modificadas por la relacién existente entre Ios sujetos
negociadores, La esencia se halla en la palabra negociacién, no es imposicién sino
Interaccién que da lugar a modificaciones para llegar a un acuerdo. (...) Se trata ast
de una interaccién, de una toma de decisiones, se trata de modificaciones, no se trata
de Imposicion, se trata de interaccion (...)" .

En este caso la negociacién colectiva se define de forma genérica, destacando la

interaccion entre las partes como medio para llegar a acuerdos.

Dentro del ambito sindical encontramos otras definiciones. En el caso del sindicato LAB, la
negociacién colectiva es definida de formas diversas. En las siguientes definiciones se
destacan distintos elementos del proceso negociador que estn directamente relacionados
con la experiencia de quienes los enuncian. A pesar de la limitada abstraccién de estas
conceptualizaciones, todas ellas nos dan una idea de qué entienden por negociacién
colectiva las personas del sindicato més familiarizadas con el proceso negociador:

"Intentar agrupar a un grupo de trabajadores en defensa de un interés general. Nunca
esta delante un interés particular. Quiero decir que supera los margenes de Ja
conveniencia personal de una o m4s personas. Estamos hablando de un interés
general, A sabiendas que ese interés general puede colisionar, en algunos momentos
con un interes particular de una o dos personas (...)" 2

"Para mi la negociacion colectiva es, en torno a unos planteamientos y objetivos, un
intento de llegar a acuerdos. Ha habido momentos en los que en el sindicato esto no
lo hemos vivido ast. O sea, la negociacion colectiva ha sido una herramienta que
desde el sindicato se ha utilizado para reivindicar y para marcar unas formas de lucha

! ELA-STV. Materiales de formacion. “; Qué es la Negociacién Colectiva?”.

* Pilar Ifiarritu. Miembro del Comité de Empresa del Corte Inglés.
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mds que para la via del acuerdo. Otra cosa es que los acuerdos sean o no posibles,
pero yo creo que siempre como objetivo debe de estar el punto de acuerdo con la
otra parte (...)" °

"La negociacion colectiva es recoger las demandas y las reivindicaciones de los que
tienen trabajo, pero también de los que no lo tienen. Cuando yo estoy hablando de las
35 horas, en la negociacidn colectiva se tiene que ver reflejada esa solidaridad de la
que hablamos en la calle. La exigencia de las reivindicaciones, de las demandas de los
que tienen trabajo y de los que no lo tienen, en un 4mbito determinado, en una mesa
donde te enfrentas al patrén ti con tus reivindicaciones y, Iégicamente, ellos con las

suyas (...)" *

Ya desde estos primeros intentos definitorios se destacan diferentes aspectos de la
negociacién y se ponen de manifiesto “contradicciones” que revelan la ambigiiedad del
término. En la primera definicién se resalta el aspecto colectivo de la negociacién, donde
deben primar los intereses generales sobre los particulares. A través de la negociacién
colectiva se fijan las condiciones de trabajo de un conjunto de trabajadores y trabajadoras.

En las dos siguientes se detecta un cierto desacuerdo respecto al papel que debe tener la
negociaciéon colectiva dentro del sindicato. Hay un conflicto entre las reivindicaciones de
caracter social y politico y las netamente sindicales. En la segunda se prioriza la idea de
acuerdo, mientras que en la tercera es el caracter reivindicativo (‘“‘se tiene que ver reflejada
la solidaridad de la que hablamos en la calle”) el que cobra importancia en la negociacién.

Antes de continuar, y siguiendo el caracter participativo del curso, nos detendremos unos
minutos para contrastar estas opiniones entre las personas participantes y si acaso, afiadir
alguna definicién a las ya apuntadas.

Sin embargo, a pesar de la validez de estas definiciones, a la hora de hablar de la
negociacién colectiva se precisa una perspectiva mas alejada del quehacer sindical al
objeto de poder profundizar en otros aspectos intervinientes en la negociacién.

Todos estos intentos definitorios tienen como denominador comin el conflicto. Sin
embargo, si asumimos que en las relaciones laborales hay fases de negociacién y fases de
conflicto, se puede definir la negociacién colectiva, tal y como lo hacen Miguelez y Prieto
desde el ambito académico:

"La negociacién colectiva es un proceso de autorregulacién de las relaciones
laborales con cardcter publico y desarrollado sobre las base de a autonomia de las
partes que intervienen en el mismo (...)" °.

® Ifaki Murua, responsable nacional de IRAKASKUNTZA del sindicato LAB.
‘Lola Gfimez, responsable nacional de OSAKIDETZA del sindicato LAB.
$ MIGUELEZ Faustino y PRIETO Carlos (dir. y coord.) (1999), Las relaciones de empleo en Espafia, Siglo XXI, Madrid.
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Esta definicién, sin duda més abstracta y generalista que las anteriores, permite fijarnos en
algunos aspectos que han pasado desapercibidos:

* Proceso de autorregulacion. Las relaciones laborales tienen una regulacién propia y
caracteristica.

- Pablico. El proceso de negociacion es abierto y ptblico

- Autonomia de las partes. Para que la negociacién pueda tener lugar, las partes deben
tener autonomia, ser independientes.

5. Cambios en el concepto de
Negociacion Colectiva.

Las variaciones experimentadas por el mercado de trabajo y en consecuencia por las
relaciones laborales, han llevado a algunos autores a hablar de un cambio de contexto en
le que se desarrollan los procesos de negociacion en las empresas. Desde el punto de vista
tedrico, todas las definiciones anteriores se pueden contextualizar dentro de la teoria
clasica de la negociacién colectiva: la teoria agdnica o conflictiva. Esta teorfa pone de
manifiesto que en la negociacion colectiva participan dos grupos de sujetos: el empresario,
o empresarios y los trabajadores. Los intereses de los dos grupos no coinciden y son,
bésicamente, antagénicos. De este hecho se desprende que en la negociacién llevada a
cabo por estos dos grupos hay una lucha, un conflicto. Hay intereses antagénicos. Por lo
tanto, se negocia, se toman posiciones y se trata de llegar a aun acuerdo.

La teoria agénica o conflictiva surge casi en los comienzos de la revolucién industrial como
reaccion a la lectura idilica o tradicional de la empresa como un todo orgénico sin fisuras,
como una gran familia. Frente a esta lectura, denunciada como un artificio ideologico
dirigido a facilitar y a encubrir la explotacién y la subordinacién del personal se constituyo6
la teoria de la empresa como un campo de batalla entre intereses antagénicos. Una teoria
concebida de los dos lados, pero dos lados concebidos como dos barricadas frente a
frente.

Sin embargo, a pesar de que la mayor parte de las conceptualizaciones de negociacién
colectiva recogidas hasta ahora participan, en alguna medida, de la teoria agoénica o
conflictiva, el conjunto de las relaciones laborales parece experimentar un cierto cambio
hacia una mayor cooperacion en el seno de las empresas.

Asi, el Catedratico de Sociologia Victor Pérez Diaz, a partir de los datos recogidos en la
Encuesta entre Asalariados del Sector Industrial, realizada en 1.980, ®sostiene la posibilidad

§ PEREZ DIAZ Victor (1987), El retorno de la sociedad civil, Instituto de Estudios Econémicos, Madrid.
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de reconciliar en la empresa los intereses conflictivos de empresarios y trabajadores. Frente
ala teoria agénica o conflictiva de los dos lados de la empresa, Pérez Diaz propone la teoria
de los dos lados diferentes, en conflicto, pero también relativamente reconciliables y
capaces de cooperacién.

Siguiendo al autor, este nuevo paradigma podria formularse siguiendo los términos
siguientes:

- Hay dos lados en la empresa, con intereses diferentes. Negar esta diferenciacién y la
existencia de conflictos de intereses que se ponen de manifiesto en la negociacién
colectiva, tinicamente agravaria el conflicto ya existente.

- Los intereses diferentes coexisten con intereses comunes, y no siempre implican
antagonismos o conflictos: con frecuencia los intereses pueden ser complementarios.

- No hay necesidad de que los diferentes intereses y el conflicto que se desarrolla, como
consecuencia de su busqueda, prevalezcan sobre los interese comunes. La dualidad se
contiene dentro de una comunidad.

- Nada en la naturaleza de la empresa obliga a la ruptura de la comunidad. Esto es ast:
a) porque de los incrementos de produccién a que concurren todos, se benefician
todos (ya que se utiliza una u otra forma de redistribucién de la masa de excedente) y
b) porque existe una estructura minima de distribucién de poder que afecta a todos o
a algunos de sus miembros.

El modelo de Pérez Diaz tiene implicaciones directas tanto para las relaciones laborales
como para €l futuro de la accién sindical:

- Los trabajadores no ponen en cuestién lo sustancial de la estructura de la del poder en
la empresa y por lo tanto reconocen el liderazgo y la autoridad moral del empresario.

- Los trabajadores consideran que la empresa es una "‘comunidad moral”: de modo que
existen importantes objetivos comunes y lazos de solidaridad entre los miembros de la
misma.

- Perciben el clima social de las relaciones en la empresa como expresién de un
sentimiento de moderado contento o satisfaccién de las gentes que trabajan en la
misma.

- Conciben las nstituciones de accién colectiva y sindical como mecanismos de presién
sobre, y eventualmente de reforma de la empresa pero no como mecanismos de
ruptura de la misma, ni por tanto, como portadores de un modelo radicalmente
alternativo al que ya existe.
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A pesar de lo cuestionable de sus conclusiones, el trabajo de Pérez Diaz refleja cambios
importantes no sélo en las demandas de las trabajadoras y trabajadores, sino en las nuevas
formas de llevar a cabo la negociacién colectiva. El menor peso de las reivindicaciones de
caracter politico en los procesos de negociacién colectiva podria estar relacionado, entre
otros factores, con la paulatina desideologizacién que ha experimentado la “clase
trabajadora” en los tiltimos 10 afios.

En las entrevistas mantenidas con responsables de negociacién colectiva del sindicato LAB,
se reflejan algunas de las conclusiones de este proceso de cambio. Asi para una de las
Ppersonas entrevistadas, el cambio social ha tenido implicaciones en las formas de plantear
la negociacién en las empresas. (...) La gente puede apoyarte y sigue estando de acuerdo,
pero la implicacion directa en la defensa de lo que son sus intereses y sus derechos estd un
poco mds en sequndo plano. En la medida en que eso ha cambiado la estrategia de
negociacion es diferente. No planteas igual una cuestion cuando sabes que por detrés puede
haber una respuesta a esa retvindicacién que la entiendes como justa. Yo creo que ha habido
un cambio soclal importante y eso lleva también a que tienes que tomar otras alternativas de
negociacion muy diferentes (...)"

La menor implicacién de las trabajadoras y trabajadores en la defensa de sus intereses, lleva
en la mayoria de los casos, a condicionar las estrategias de la negociacién colectiva y en
ocasiones a utilizar caminos “mas legalistas” para lograr los objetivos. Este cambio de
mentalidad genera inseguridad en los representantes de los sindicatos a la hora de iniciar
un proceso de negociacién ya que no se conoce hasta donde estan dispuestos ha llegar los
trabajadores en la defensa de sus derechos. (...) Normalmente, cuando tienes una fuerza
detrds la forma de pedir cambia: no pides, exiges. Tu misma actitud y tu forma de estar es una
forma mucho més de fuerza, mucho més potente. Cuando no tienes esa fuerza yo creo que lo
pides con la boca pequefia, y el patrén eso sabe, porque entre mesa y mesa hay una
informacién a los trabajadores hay asambleas y sabes que propuestas son mayoritariamente
seguidas o por que tipo de propuestas estédn los trabajadores y trabajadoras dispuestos a
movilizarse, con qué grado de intensidad y hasta donde se pueden movilizar y eso es lo que
te da una cierta sequridad. (...)"

Por lo tanto, el problema se centra en conocer, lo mas exactamente posible, las
reivindicaciones y los riesgos que estan dispuestos ha asumir en la defensa de sus
intereses. Esta cuestién nos lleva al debate que hemos mantenido anteriormente sobre los
fines que debe perseguir un proceso de negociacién colectiva. Sea cual fuera la alternativa
no se pueden perder de vista los cambios sufridos por los trabajadores y trabajadoras tanto
a nivel reivindicativo como de implicacién en la lucha sindical. Las personas responsables
de la negociacién de las empresas deben contrastar permanentemente la realidad de sus
representados.
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Modulo II

La comunicacion como factor determinante
en el proceso de negociacion

1. Introduccion.

El elemento mds importante en un proceso de negociacién es la comunicacién. La
comunicacién es el proceso mediante el cual se envian y reciben mensajes, y no hay
comunicaciones exactas a menos que el emisor emita correctamente y el receptor reciba
el mensaje de forma no distorsionada.

La comunicacién requiere que el emisor codifique un mensaje y que el receptor lo
descodifique. Sin embargo, existen unos conjuntos perceptivos o “ruidos” en la linea que
reducen la claridad y la precisién de la informacién. Por ejemplo, el mensaje del emisor
puede no estar claro, llegar por canales de transmisién erréneos (quiza una reunién cara a
cara serfa mejor que enviar una carta), o ser demasiado complicado. El receptor, por su
parte, puede estar preocupado por ofras cosas, ofr solamente lo que espera, oir o ignorar
informacién contradictoria.

La comunicacién es un proceso complejo. Todas las personas hablamos mas o menos. No
todas las personas, ni siempre, logramos establecer una comunicacién interpersonal
verdadera. La comunicacién interpersonal es muy compleja: no es sélo hacer comentarios
y escucharlos.

2. Aspectos a tener en cuenta en la comunicacion.

- Todas las personas nos comunicamos a varios niveles simultaneamente. Hay un mensaje en
la palabra hablada, pero puede haber otro muy distinto en el tono de voz, los gestos las
posturas, la mirada... Recibimos el mensaje de la palabra, pero también el de los
senfimientos.

- Las mismas palabras pueden comunicar cosas muy distintas. Asf, el didlogo es moneda de
multiples caras con diversos mensajes. Sobre una misma conversacién puede haber
muchas interpretaciones:

- Lo que entiendo que estoy diciendo.
- Lo que estoy diciendo realmente.
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- Lo que oye mi interlocutor.

- Lo que la otra persona piensa que oye.

- Lo que yo creo que oye la otra persona.

- Lo que la otra persona dice.

- Lo que yo pienso que la otra persona esta diciendo.

- Son muchos los factores que influyen en los mensajes que se envian., Nuestra
comunicacion esta condicionada por nuestros prejuicios, educacion, actitudes, ideales,
Intereses, sentimientos, defensas, ansiedades, miedos. ..

- Suele haber mas de una motivacion en toda la comunicacion. Por esto lo que decimos no es
a veces "tan légico”, “tan claro” como nosotros pensamos. En estos casos la logica tiene
eslabones inconscientes. En estos casos, mas frecuentes de lo que parece, la clave de la
cuestién es: 4qué significa, afectivamente, para mi que yo en este momento este diciendo

lo que estoy diciendo?

- Frecuentemente no somos conscientes de todo lo que comunicamos. Los demas pueden no
solo el mensaje de nuestras palabras, sino también el mensaje de los sentimientos en que
van envueltas estas palabras. Mensajes de hostilidad, confusién, ansiedad, amistad,
autoafirmacion... Los que oimos esta igualmente condicionado por nuestros prejuicios,
educacién, actitudes, intereses, ideales, sentimientos, defensas, ansiedades, miedos.
Seleccionamos lo que ofmos de acuerdo con nuestras motivaciones. Oimos lo que
queremos ofr. Evadimos la comunicacién critica hostil. Cuando estamos a la defensiva el
escuchar se hace dificil, porque estamos mas atentos a las consecuencia que el mensaje
puede tener para nosotros que al contenido de la comunicacién en si. En tales
circunstancias nos preocupa mas preparar nuestra defensa que oir objetivamente. Lo
mismo ocurre cuando hablamos. Por temor a las consecuencias que pueda tener para
nosotros nuestra manifestaciéon personal, frecuentemente hablamos en clave. Nos
manifestamos de forma que no nos quede ningun resquicio al descubierto.

3. Estrateqias basicas de comunicacion.

No obstante, todo proceso de comunicacién comporta riesgos de conflicto o incidencias
que pueden resolverse mediante alguna de las siguientes estrategias.

- Emitiendo en "Yo”. Hablando desde mi punto de vista, desde la significacion que para mi
tiene el asunto.

- Evitando emitir en “Tti”. Porque me convierto en juez. Digo lo que *yo creo” evito decir lo
que deben “creer otras personas”

- Negociando soluciones sin perdedor. Una deficiencia comunicativa no es una batalla con
vencedores o vencidos. Si se resuelve todos ganamos. Si no se resuelve sélo hay
perdedores.
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* Estrategia de los cuatro pasos.

1. Primer paso. Colocarse en actitud de escucha activa para poder captar bien lo que el
interlocutor piensa y siente.

2. Segundo paso. Dejar claro al interlocutor que comprendemos y aceptamos sus ideas
y sentimientos atin cuando podamos no compartirlos.

3. Tercer paso. Describir al interlocutor los sentimientos e ideas propios emitiendo en
N,

4. Cuarto paso. Establecer un proyecto de solucion sin perdedores.

* Inversién de roles. Cuando el conflicto se plantea entre dos partes puede ser 1til actuar
COmO Uno cree que actuaria el otro en esa situacion.

- Sintesis parciales, Resumir, satisfactoriamente para el interlocutor, lo dicho antes de pasar
a otro asunto, logrando acuerdos parciales, evitando jugarlo todo a un acuerdo global.

- Estrategia de las 3 "R".

- Resentimiento. Explicitar el motivo del conflicto.
- Requerimiento. Formular una peticién que alivie el conflicto.
- Reconocimiento. Qué estoy dispuesto a hacer por ti, que cosas positivas veo en fi.

* Una persona mediadora. Algunos conflictos comunicativos con alta implicacién personal
pueden resolverse con la intervencién de un mediador o mediadora aceptado por las
partes.

- Reunidn intergrupo. Realizar una reunion entre los miembros del mismo grupo para
analizar las formas de comunicacién empleadas.

- Destacar los éxitos. Reforzar los logros, los puntos comunes, los acuerdos y éxitos logrados
en el proceso comunicativo.

4. La escucha.

Uno de los factores mas influyentes en la mejora de la comunicacién es el desarrollo de los
habitos de escucha. Segin R.G. Nichols hay 14 motivos que explican su importancia. A
continuacién se presentan los 10 que mayor relacién tienen con los procesos de
negociacion:

1. Escuchar reduce la tensi¢n. Dar a la otra persona la oportunidad de expresar su opinion
0 sus preocupaciones puede ayudar a despejar la tensién y hostilidad del ambiente.
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2. Escuchando se aprende. Se puede aprender acerca del tema de que se trata o de la
persona con quien se habla, si se atiende:

- Al significado de las palabras.

- A los hechos que se ocultan tras las palabras.

- A las respuestas recibidas a las preguntas que uno hace.

- Al contexto de lo que se dice.

- A la persona que lo dice (teniendo en cuenta sus sentimientos, inteligencia,
temperamento, habilidad verbal, habitos de relacién).

3. Escuchar ayuda a resolver las diferencias de criterio. No se puede estar de acuerdo o en
desacuerdo si uno no entiende su punto de vista. S6lo cuando se consigue un
entendimiento mutuo se pueden buscar soluciones en comun.

. Escuchando a los demaés se estimula la cooperacion. Cuando una persona ve que otra se
muestra realmente interesada por ella y por sus preocupaciones, ideas y opiniones, la
respeta, y con ello a la empresa que ella representa. En consecuencia se mostrara
cooperativa.

. Escuchando se estimula al que habla. Escuchar activa, atentamente y con interés anima a
quién habla a presentar mejor sus ideas.

. Escuchar ayuda a tomar mejores decisiones. Escuchando, uno puede aprovechar la
experiencia de otras personas que trabajan en el mismo campo, adquiriendo asi mayor
informacién y un mejor criterio.

. Escuchar ayuda a "vender”. Haz buenas preguntas y escucha. Déjales hablar y véndeles
al mismo tiempo la idea o €l proyecto.

. Escuchar evita problemas. Por lo general, cuando uno habla antes de escuchar a la otra
parte, se arriesga a tomar decisiones de las que luego desearia retractarse, a hacer
criticas de las que se arrepiente mas tarde, o a comprometerse en labores que no puede
realizar. Por ello es mejor escuchar antes que hablar.

9. Escuchar da seguridad en uno mismo. Siguiendo atentamente la conversacion, uno puede
estar seguro de lo que dice tiene sentido. Atendiendo y entendiendo los argumentos del
oponente se puede estar seguro de que se responde de forma adecuada. Escuchando
se pueden descubrir los defectos que tiene el argumento de la otra persona, ganando asf
seguridad en la propia posicién. Escuchando puede uno estar seguro que su informe
sobre la conversacion sera mas preciso que el de los demaés.

10. Escuchando se gana tiempo para pensar. La emisién oral media de palabras por minuto
es de 123, mientras que la capacidad de escucha es de 400 a 600 palabras por minuto.
Por tanto, al escuchar queda un 75% de tiempo libre. Este tiempo se puede dedicar no
sélo a comprender mejor lo que se esta oyendo, sino también a pensar respuestas, tomar
decisiones, planear posibles acciones o hacer preguntas deliberadas con objeto de
ganar tiempo para pensar.
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4.1.- SUGERENCIAS PARA MEJORAR EL HABITO DE ESCUCHA
Para conseguir una mejora de los hébitos de escucha conviene seguir estas sugerencias:

1. Establecer un clima agradable. Es decir, hacer que el que habla se encuentre a gusto. En
ocasiones, eso significa celebrar la conversacion alli donde el interlocutor se sienta méas
cémodo. En cualquier caos implica maneras relajadas, naturales, muestras de interés por
el interlocutor y el tema, y evitar la impresién de urgencia y escasez de tiempo. La
persona que sabe escuchar, atin cuando estd muy ocupada, siempre da a su interlocutor
la sensacién de que no tiene ofra cosa que hacer. El ambiente es relajado pero los
objetivos se logran.

. Estar dispuesto a ofr a la otra persona en sus propios terminos. Una de las caracteristicas
de la persona que escucha mal es su incapacidad para escuchar cualquier cosa que no
le sea presentada de cierta manera o con cierto tono de voz. Los mensajes que merecen
atencién no siempre se presentan bien y de modo agradable. En ocasiones, por
nerviosismo o por los sentimientos que le mueven, comienza a hablar de un modo
beligerante o defensivo y con frecuencia monétona. El que escucha bien sabe hacer que
su interlocutor se sienta a gusto y seguro de que aquel le va a escuchar con interés.

. Estar preparado acerca del tema en cuestion. Es sorprendente la cantidad de personas
que no saben dedicar el iempo necesario para informarse, ni siquiera superficialmente,
sobre un tema nuevo que se les va a presentar. Ello les permitira escuchar mucho mejor,
evaluar las palabras de su interlocutor de un modo mas inteligente y sacar mas provecho
de la conversacién.

. Ser comprensivo con las circunstancias del interlocutor. La mayoria de nosotras y nosotros,
ante cualquier persona, hacemos rapidamente un juicio previo de la importancia de lo
que nos va a decir. Aunque esto sea de sentido comtn, lo cierto es que el que sabe
escuchar es mucho mas tolerante que el que no sabe, y procura no prejuzgar en exceso,
sino en la medida de lo posible, espera a ofr para juzgar. El que sabe escuchar tiene en
cuenta las circunstancias particulares del interlocutor. Para escuchar hay que ser
COMPIENSIVo.

. Evitar distracciones. En primer lugar, el que sabe escuchar asimila las partes importantes
y pasa por alto las palabras que podrian dar lugar a fricciones. No evita, no obstante,
escuchar aquello con lo que no esta de acuerdo o que le resulta delicado. El que no sabe
escuchar, por el contrario, suele hacerse mentalmente observaciones acerca de lo que
no le gusta, o distorsiona inconscientemente su significado para evitar tener que
enfrentarse con un punto de vista que le molesta. En segundo lugar, no se dedica a
fantasear mientras la otra persona est4 hablando. La mente va mucho mas rapida que la
palabra, por lo que una persona inteligente puede completar los pensamientos mucho
antes que su interlocutor haya terminado de exponerlos. Por lo tanto, puede emplear €l
tiempo eficazmente, considerando el valor de dichos pensamientos o examinando sus
consecuencias.
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6. Escuchar y resumir las ideas bdsicas. No hay método mejor para captar lo que se esta
oyendo que ir resumiendo mentalmente los puntos principales. Esto se convierte pronto
en habito y resulta extraordinariamente til para destacar las ideas interesantes asi como
aquellas que necesitan clarificaciéon. En ocasiones, cuando el resumen presente algin
punto especialmente oscuro, el que escucha haria bien en pedir a su interlocutor que le
explique tal cuestion antes de seguir adelante. Tales interrupciones, si no son demasiado
frecuentes, no suelen desconectar a la persona que habla, por el contrario, le permiten
aclararse a si mismo en relaciéon con lo que esté diciendo. Por otro lado, constituyen una
muestra de interés por parte del que escucha.

. Repetir en esencia lo que ha dicho el interlocutor o la interlocutora. El hdbito de repetir lo
que se ha oido es, entre las técnicas orales, la que mejor permite evitar errores y
malentendidos.

. Comprender la estructura interna del discurso del interlocutor. Cuando una persona habla,
especialmente si se trata de una exposicién formal y preparada, €l oyente inteligente
capta enseguida la estructura interna del discurso. Debe hacerse la siguiente pregunta:
¢De qué modo ha organizado esta petsona el contenido de su exposicién? Hay cuatro
formas comunes y naturales de organizar el contenido expositivo:

- La primera de ellas es la enumeracion, es decir, primer punto, segundo punto, etc.

- La segunda sigue el orden problema-solucién: este es el problema y esta es la forma
en que se puede resolver.

- El tercer modelo responde a un orden temporal: comenzamos a las ocho y media nos
dirigimos a la sala de reuniones. ..

- El cuarto modelo sigue un orden-espacial: el material expositivo se presenta a la
manera de una pintura verbal.

. Escuchar como si se fuera a redactar un informe. Un buen modo de escuchar, si las
circunstancias los permiten, es hacerlo como si se fuera a redactar un informe de lo que
se ha dicho, sea para uno mismo o para otras personas interesadas.

10. Preguntar. Las preguntas si se hacen de un modo cortés y adecuado, son una de las
mejores herramientas para escuchar, ya que permiten clarificar lo que el interlocutor esta
diciendo, haciéndole ver, al mismo tiempo, que el tema es interesante y se le escucha con
atencion.

1. Tomar notas. Desde luego, no siempre es posible o adecuado tomar notas en una
conversacién personal o informal puesto que podriamos perturbar la atmésfera o
incomodar a nuestro interlocutor. Sin embargo, en clases, reuniones y situaciones
similares, es esencial tomar notas para escuchar bien, hébito que constituye una de las
tecnicas de escucha mas eficaces. Las conversaciones, los pensamientos expuestos
oralmente los arrastra el viento. La memoria hace lo que puede; sin embargo, cuando lo
que se ha escuchado tiene verdadera importancia resulta de gran valor retenerlo por
escrito.
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Las sugerencias para mejorar la escucha en los procesos de negociacién se complementan
con algunos consejos practicos, de caracter mas concreto, que nos pueden ayudar a
desenvolvernos mejor en una conversacion que tiene como objetivo alcanzar un acuerdo.
Son los siguientes:

 Mantener el contacto ocular. En el caso de personas susceptibles o de caracter
introvertido, se aconseja mirar a la nariz.

- Indicar que se escucha diciendo si, y acompafiando con movimientos de cabeza.

- No expresar inicialmente el propio acuerdo o desacuerdo, sino manifestar simplemente
que se ha comprendido lo que nos dicen.

- No desplazar el centro de atencién de la conversacién de la que se habla mostrando
desacuerdo o hablando de uno mismo.

- No llenar los silencios. Aprovechar para animar a expresarse.
- Formular preguntas para animar a la que habla a continuar expresandose o a discurrir.
* Resumir o reafirmar de una vez en cuando lo que dice la que habla para mostrar que

le hemos entendido.

Frecuentemente utilizamos una serie de expresiones en nuestras conversaciones que
pueden dificultar la escucha y por lo tanto la comunicacién. Estas expresiones pueden ser
sustituidas por otras mas favorecedoras del entendimiento entre las partes:

FORMA INCORRECTA

FORMA CORRECTA

Usted se equivoca.

Es natural que usted piense asi pero...

No

Si pero...

No estoy de acuerdo

Comprendo perfectamente, sin embargo...

Imposible

Le creo pero...

Comete Ud. un error

Su punto de vista es l6gico pero...

No me ha comprendido

Quiza no me haya explicado.

No tema usted.

Usted tendra el placer

Puede ser que...

Estoy seguro que...

Pienso que...

Tengo la certidumbre que...

Me parece que...

Usted me sugiere ...

Usted deberia considerar...

Considere usted...

Si usted se decidiera...

Usted se decide y ...

Si usted pidiera...

Pida usted y ...

Usted no me ha entendido.

No me he explicado

¢No quiere nada mas?

¢Desea usted algo mas?
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5. La comunicacion no verbal.

Por debajo de la superficie de la cultura organizacional, que se percibe con claridad y es
muy explicita, existe una cultura que se manifiesta en el comportamiento no verbal de las
personas que componen un grupo social. El comportamiento no verbal esta basado en los
movimientos de cuerpo, de la cara, de las manos, en la disposicién espacial que asumen los
cuerpos de los interlocutores, en la entonacién de la voz, en €l ritmo y en las inflexiones del
discurso. Existe también toda una serie de comportamientos no verbales implicitos en cada
contexto, un conjunto de reglas implicitas que ofrecen la clave comunicativa de cada
situacion.

Los siguientes datos sirven para hacernos una idea de la importancia de la comunicacién
no verbal en los seres humanos:

- Una computadora registra mas de 10.000 detalles si analizase las sefiales emitidas por
dos seres humanos.

- El 75% del significado social de las comunicaciones cara a cara se encuentra en las
comunicaciones no verbales.

- El 93% del significado general puede atribuirse a los mensajes no verbales
(principalmente indicios faciales y vocales), siendo el significado de los mensajes
verbales €l 1%.

5.1. FUNCIONES DE LA COMUNICACION NO VERBAL.
La comunicacién no verbal tiene tres funciones basicas:

1. Comunica actitudes y emociones interpersonales. Existe una base biol6gica innata para las
sefiales no verbales, la cual provoca la respuesta emocional inmediata y poderosa, como
en los animales.

. Apoya la comunicacidn verbal. A través de una serie de sefiales gestuales y vocales
completa el significado de las locuciones, controla la sincronizacién para dar fluidez a la
conversacién y proporciona retroalimentacién inmediata y constante al interlocutor.

. Sustituye al lenguaje. Cuando es imposible hablar, se desarrollan lenguajes gestuales.
También cuando no se desea hablar se recurre a conductas no verbales como medios
de comunicacion.

5.2. CLASIFICACION DE LAS CONDUCTAS COMUNICATIVAS NO VERBALES.
Las conductas comunicativas no verbales se agrupan en torno a cinco factores: el
comportamiento espacial, los movimientos del cuerpo, la expresién de la cara, la mirada, el
aspecto exterior y los aspectos no lingiiisticos del discurso.

1. El comportamiento espacial. El uso que las personas hacen del espacio puede afectar en
gran medida a su capacidad para lograr ciertas metas de la comunicacién, bien sea que
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se trate de una aventura romantica, diplomatica o agresién. La cantidad y calidad del
espacio de que dispone una persona y la forma como maneja el espacio en sus
relaciones con los demas, proporciona a sus interlocutores informacién relevante, sobre
todo a cerca de su status y de sus actividades hacia los otros.

+ Territorialidad. En el ambito de las organizaciones, el espacio personal del escritorio o
la oficina) y el territorio compuesto por €l espacio personal y por las 4reas sobre las
que la persona puede ejercer un control directo, como los espacios en los que trabajan
sus subordinados, las salas de reuniones, los lugares de estacionamiento, etc son un
stmbolo de poder.

- Contacto fisico. La comunicacién a través del tacto probablemente constituye la forma
de accién social mas basica y primitiva. Afecta a todo el cuerpo y puede asumir formas
muy distintas: palmadas en los hombros, empujones, etc.

* Proximidad - distancia. En ambientes rigidamente estructurados, como las oficinas o las
fabricas, las distancias adecuadas para las interacciones normalmente estan
determinadas por la disposicién de los muebles, las maquinas y las instalaciones. Es
posible, sin embargo, hacer algunas inferencias acerca de la cultura de una
organizacién. Por ejemplo: es factible que un subordinado se acerque a su jefe lo
suficiente como para plantearle un problema en términos personales, o por €l contrario,
debe resignarse a hablarle a dos metros de distancia porque de por medio hay un
escritorio?

- Orientacién. Las principales orientaciones que pueden tener en una conversacién dos
personas son:

- Frente a frente. Comun cuando existen diferencias de jerarquia entre las personas
interactuantes.

- Lado a lado. Normalmente, se adopta esta posicién cuando la relacién entre las dos
personas es de colaboracion.

- El angulo de 90°. Comin en la mayoria de las conversaciones de pie; indica
confianza y apertura.

- Postura. A través de la postura una persona puede mostrar su actitud: por ejemplo
sentandonos de forma distinta a los demas, con mayor o menor compostura. La forma
de caminar, de estar de pie o de sentarse también revela estilos de comportamiento
que son expresién de los roles vividos.

2. Los movimientos del cuerpo. Los gestos que se hacen con las manos y con la cabeza, asi
como cualquier otro movimiento expresivo realizado con alguna parte del cuerpo,
influyen en el significado del mensaje, aunque no pueden ser interpretados aisladamente
sino dentro de un contexto general.

3. La mirada. La mirada cumple una funcién importante a la hora de comunicar actitudes
interpersonales y de instaurar relaciones; ademas se halla estrechamente ligada a la
comunicacion no verbal, a lo largo de la cual es utilizada para obtener informaciones de
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retorno relativas a las reacciones del interlocutor mientras se esté hablando o para
obtener informacién respecto a lo que se esté diciendo mientras se escucha.

4. E] aspecto exterior. Pueden distinguirse dos tipos de sefiales:

- Estaticas: no cambian en el transcurso de la interaccion, como la cara, la configuracién
fisica y el estado de la piel.

- Dinamicas: Se hallan bajo €l control voluntario de la persona y por lo tanto pueden ser,
aunque sean parcialmente modificados, como el vestido, €l peinado y el maquillaje.

5. Los aspectos no linguisticos del discurso. Las personas podemos distinguir diferentes
caracteristicas en:

- Los elementos de la voz: tono, volumen, resonancia, velocidad y ritmo.
- Las vocalizaciones: fluidez, pausas, caracteristicas vocales como reir, bostezar, llorar,
etc.

6. Otros aspectos. Existen también diferencias muy interesantes en el uso del lenguaje entre
unas organizaciones y otras, por ejemplo, la forma de expresarse de la gente dedicada a
la computacién, o de quienes trabajan en un hospital o de los miembros de una Iglesia.

6. Nueve causas del fracaso de la comunicacion.

- Por decir las cosas confusamente.

- Por lanzar los mensajes cuando la otra persona no los escucha o no esta en condiciones
de escucharlos.

- Por poner un mensaje a una altura superior a la capacidad actual de comprensién de las
personas que escuchan.

- Por empefiarse en que nuestro mensaje sea aceptado por las demas personas.
- Por ponernos en un papel que la otra persona no acepta.

- Por estar convencidos y convencidas de que estamos en lo cierto, mientras los demas nos
consideran equivocados o equivocadas, y seguir adelante como si nada ocurriera.

- Por nuestra incapacidad para ver el punto de vista de la otra persona.

- Por menospreciar las costumbres, creencias y hasta “manias” de las otras personas
cuando estamos tratando de comunicarles algo.

- Por olvidarse de que la mente necesita tiempo y energia antes de absorber debidamente
todos los mensajes que se dirigen.
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Modulo III

Estrategias de negociacion.

1. Infroduccion.

Toda persona que participa en un proceso de negociacion debe establecer, como paso
prioritario, los objetivos que pretende lograr y estos nunca pueden ser conseguirlo todo.
Cuando estamos en condiciones de imponerlo todo a la otra parte, no tiene sentido ni
objeto negociar, aunque conviene tener presente que actuando asi se niegan los derechos
ajenos y se acaban tomando decisiones basadas en datos inadecuados, distorsionados o
Inexactos.

El proceso de negociaciéon no debe ser percibido como un mal menor inevitable, sino como
el medio ineludible de llegar a conseguir los objetivos pactando con aquellos de quienes
necesitamos su colaboracion.

A partir de los objetivos es cuando pueden planificarse las distintas tacticas (de
informacién, persuasion o coercion).

Algunas conclusiones de los estudios realizados son de gran utilidad para entender los
procesos de negoclacion:

1. En los procesos de negociacion hay siempre dos niveles de actuacion:

- Formal, que comprende los procedimientos, calendarios y rituales.
- Estructural, que afecta a los contenidos, evolucién, infraestructura de la negociacién
y que en general, se manifiesta menos que el formal.

2. En una negociacién, las personas que negocian no estan para hablar por si mismos sino
para expresar lo que otros quieren. Por tanto, el negociador debe representar su papel
vy justificar su existencia como tal, haciendo lo que se espera que haga, razén tltima por
la que se le ha elegido.

3. La conducta y la actitud de una persona que negocia estd mas relacionada con las
exigencias de su papel y lo que cree que se espera de ella, que con su forma habitual
de ser. Esto suele ser mas acusado en el caso de personas con poco experiencia
negociadora que tenderan a desarrollar actitudes mas duras para ‘ganar prestigio”
delante de sus propios compafieros y compafieras de equipo negociador mas
expertos.
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4. Las negociaciones que empiezan bien son las que mas probablemente acaban mal.

5. La hostilidad permite avanzar. Aunque en principio, parece aconsejable usar las buenas
formas para lograr acuerdos iniciales que faciliten otros posteriores, en la practica esto
no siempre es asi y la agresividad inicial puede tener efectos muy positivos en la
consecucion de un acuerdo:

- Si la persona que negocia se muestra hostil de principio, ya ha demostrado su
agresividad negociadora y habiendo cumplido esta exigencia general de las
personas a quienes representa, podra adoptar una actitud mas contemporizadora y
dialogante a continuacion.

- Si el inicio es duro, queda mejor definido el problema y a partir de ahi se puede
abordar la solucién.

Es incorrecto concluir que en la negociacién hay que favorecer la dureza y la agresiéon con
la otra persona (especialmente cuando la otra persona sea un negociador o negociadora
experimentada) pero conviene estar prevenidos frente a una hostilidad que puede ser
simulada por tactica u obedecer a inexperiencia.

2. Etapas basicas en la negociacion.

La negociacién se produce a partir de una situaciéon inestable real o previsible, ante una
pérdida del equilibrio en la situacién actual o futura.

A partir de ahi las fases a recorrer son las siguientes:

1. Primera etapa: estar preparados o preparadas.
- Familiarizarse con el entorno y los acontecimientos de la situacion.
- Estudiar con detenimiento los temas y los asuntos que se deberén tratar.
- Anficiparse a las tacticas del interlocutor o interlocutora.
- Preveer su argumentacion.
- Desarrollar sus posiciones.
- Desarrollar sus propios argumentos.

2. Segunda etapa: maximizar las alternativas.
- Enumerar los objetivos basicos.
- Considerar las posibilidades de alcanzarlos.
- Tener en cuenta los puntos clave para conseguir nuestros deseos.
- Pensar en los objetivos del interlocutor o interlocutora.
- Anficiparse a las posibilidades del rival.
* Preveer que él o ella también puede anticiparse.

3. Tercera etapa: negociar con la persona adecuada.
- Averiguar que clase de decisiones puede tomar la otra persona.

30 NoviEMBRE DE 1999




* Determinar los limites de esas decisiones.

* Actuar de acuerdo con la autoridad del interlocutor o interlocutora.

* Determinar quién tiene verdadera capacidad para aprobar la decisiéon.
- Calcular el tiempo que llevara llegar a acuerdos seguros.

4. Cuarta etapa: concederse un margen de maniobra.
* Revisar los objetivos fundamentales.
- Revisar los objetivos del interlocutor o de la interlocutora.
* Determinar el minimo aceptable de objetivos basicos que debas conseguir.
- Hacer lo mismo con los de su interlocutor o interlocutora.
- Enumerar los intereses comunes.
- Tener en cuenta sus tacticas de aproximacion alternativas.
+ Considerar hasta que punto estas dispuesta o dispuesto a comprometerte para
alcanzar los objetivos fundamentales.

5. Quinta etapa: no ceder demasiado ni demasiado deprisa.
- Enumerar todas las concesiones que se esta dispuesto a hacer.
- Jerarquizarlas segin su importancia.
* Determinar lo que se espera a cambio de las mismas.

6. Sexta etapa: estar preparados para decir “no”.
* Revisar de nuevo los objetivos principales.
- Considerar el minimo aceptable.
- Exponer de un modo racional las razones para decir “‘no”.
- Proponer alternativas razonables.

7. Séptima etapa: hacer que los compromisos se cumplan.
- Enumerar sus compromisos.
- Determinar las acciones necesarias para cumplirlos.
- Asegurarse que tienes la autoridad necesaria para ello.
- Pida el apoyo de sus colaboradores y colaboradoras.

3. Comportamiento de una persona
en situacion de negociacion.

El comportamiento de una persona en situacién de negociacién varfa segun la materia
sobre la que se esta negociando, pero hay algunas sugerencias que son de general
aplicacion. Seguidamente, se detallan algunas.

3.1. COMPORTAMIENTO ANTES DE LA NEGOCIACION.

+ Definir: los objetivos, como tratar el orden del dia y las cuestiones previas.
- Recontar los aliados en la mesa de negociacién.
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- Negociar solamente con las personas responsables. Evitar discutir las condiciones con
personas intermediarias cuya tarea es conseguir el mayor numero posible de
concesiones antes de que sus jefes entren en escena.

* Preparar un plan general. Muchas negociaciones fallan por falta de un plan general.
Con un plan bien claro y unos objetivos bien definidos se podré evaluar perfectamente
el efecto de cada uno de los compromisos que se acepta.

+ Cuantos menos participantes mas facil es ponerles de acuerdo. En cualquier reunion,
se debe restringir el nimero de participantes, a no ser que exista un imperativo de
norma legal.

- Lia observacién de los detalles es importante. Se debe llegar un poco antes de la hora
fijada para que exista iempo para estudiar €l terreno.

- Se debe estar preparado. No hay que meterse nunca en una negociacién hasta que se
esté perfectamente preparado y se haya conseguido la mayor cantidad de informacién
posible acerca de los interlocutores o interlocutoras.

- Seleccionar el equipo cuidadosamente. Al principio de una serie de reuniones, se debe
marcar la pauta seleccionando una serie de participantes con ideas practicas y
constructivas. Los técnicos se deben quedar fuera de la habitacién, pero cerca pos si
se les necesita.

- Negociar en el terreno propio. Si se est4 en condiciones de hacerlo, se debe elegir
siempre negociar en el campo propio. Lo contrario es bueno para las sesiones de toma
de contacto.

- La hora es un factor importantisimo. La mayoria de la gente esta en su mejor momento
a las 10 de la manana. La mejor hora para iniciar una negociacién o establecer un
primer contacto, ira en funcién de la estrategia previa.

- Hay que asegurarse de que se tienen todos los datos. La informacién puede llegar
arreglada de tal modo que las virtudes parezcan mucho mayores que lo que son y los
defectos estén totalmente camuflados.

- No hay que dejar nada a la improvisacién. Una negociacién se prepara con cuidado
hasta los tltimos detalles.

3.2. COMPORTAMIENTO AL COMIENZO DE LA NEGOCIACION

- Hay que observar atentamente las reacciones de los interlocutores o interlocutoras.
Esto os permitira, en cierta manera, tomarles la medida.

- Se debe estar preparados para regatear. Las negociaciones casi siempre requieren una
serie de concesiones por ambas partes. Se debe seguir la tictica de todo buen
negociador: empezar pidiendo més de lo que necesita.
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+ Se deben personalizar los contactos antes de la reunion, hay que asegurarse de que se
conocen los nombres de todas las personas participantes y utilizarlos con frecuencia.

- Puntualidad. Si se da un retraso por razones de fuerza mayor, hay que nofificarlo. Un
retraso hace que la negociacién empiece con mal pie.

* Analizar el escenario y el decorado. Cuando la reunién se lleve a cabo en el terreno
contrario, se debe observar bien el escenario. Puede dar muchas pistas.

- No pensar que se puede apaciguar un conflicto latente, haciendo concesiones de todo
y enseguida.

3.3. COMPORTAMIENTO EN EL CURSO DE LA NEGOCIACION.

- Se debe escuchar a los interlocutores sin ideas preconcebidas y sin juicios
apresurados. No se deben retener mas que las ideas que apoyan tus planteamientos.

- Se debe dar a conocer y explicar de forma clara los objetivos (verdaderos o
aumentados). No hay que dudar en repetirlos hasta la saciedad para que sean
entendidos correctamente por los interlocutores o interlocutoras.

- Se debe manifestar el poder propio, pero con tranquilidad (evitar si es posible la
amenaza o el chantaje). El equilibrio de poderes juega a favor vuestro. Hay que dejar
siempre una salida a su interlocutor o interlocutora. Una victoria aplastante y brutal deja
secuelas que no se borran nunca.

- Se debe mantener la calma. La apariencia de serenidad da una indudable ventaja. No
pierdas nunca los estribos (o por lo menos no lo manifieste).

- Hay que vender. Las negociaciones satisfactorias son fundamentalmente el resultado de
que consigamos vendernos a nosotros mismos y vender sus ideas a otros u otras.

- No se debe transigir facilmente en los objetivos. No se deben aceptar, en el entusiasmo
de la negociacién, unas condiciones que puedan mas tarde parecernos inaceptables.
Es siempre preferible rechazar el trato que avenirse a unas condiciones insatisfactorias.

- Se debe negociar con nuestros triunfos. El negociador o la negociadora eficaces sabe
cudles son sus puntos mas fuertes, sus cartas de triunfo, y aprende a utilizarlas
estratégicamente.

- Informe. La mayoria de las situaciones requieren una informacién tanto real como
escrita. Hay que asegurarse de que el interlocutor o interlocutora entiende bien lo que
se quiere decir. Se deben observar sus reacciones.

- Si se tiene alguna duda acerca de cualquier propuesta que se haga, se debe dilatar en
el tiempo la decisién para mas tarde. No hay que dejarse avasallar por quienes tratan
de obligar a tomar una decision precipitada que, generalmente, no suele ser urgente.
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- No se debe prometer demasiado. Prometer demasiado, para lograr objetivos a corto
plazo, es una tentacién muy fuerte que acecha a toda persona que esta negociando, y
el éxito inmediato puede quedar totalmente anulado por fracasos posteriores, con lo
que se perderan los objetivos a largo plazo.

- No se deben mostrar las emociones ni poner cara de satisfaccién. Debemos ser
positivos, pero hay que mantener un tono cortés e impasible, como si hubiera contado
siempre con un resultado satisfactorio.

- No se debe subestimar a su oponente. Es suficientemente fuerte como para estar en
condiciones de negociar con nosotras y nosotros.

- Se deben respetar las confidencias. Su interlocutor o interlocutora puede no querer que
sus representados o representadas sepan que esta en tratos con nosotros o cuales son
los temas que se estan discutiendo.

- No hay que distraerse ni relajarse. Tres horas de negoclacién perfecta pueden perderse
en pocos momentos de relajacién por nuestra parte. Sus interlocutores o interlocutoras
pueden haber estado esperando esta oportunidad.

- Se debe terminar siempre con una nota positiva. ndependientemente del resultado,
cada negociacién tiene un valor determinado para cuantos participan en ella. La mayor
parte de las situaciones merecen una expresién de agradecimiento. Se deben dar
generosa y ampliamente las gracias a quienes corresponda.

- Se debe ser flexible. Una pequefa concesién intranscendente puede abrir la puerta de
un hecho mucho mas importante.

- No se deben retrasar las malas noticias. La mayoria de la gente odia las sorpresas. Si
alguna novedad desagradable surgiese durante las negociaciones, se debe comentar
con naturalidad lo antes posible. Retrasar una noticia que no se pueda ocultar del todo,
no tiene ninguna ventaja y debilita la posicién propia.

- Posponer la posicién de los puntos clave. Hay que concederse tiempo para estudiar
todos los datos y para hacerse una idea cabal de la situacién y de las personas. Quizé
haya que cambiar la tactica y los objetivos, y es mejor saberlo antes de haberse
comprometido con algin punto importante.

- Cada reunién es una nueva partida. Cuando una negociacién requiere de varias
reuniones, no se sorprenda si salen a relucir puntos que parecian ya aclarados en la
reuniéon anterior. Cuando las personas tienen ocasién de repensar una cosa es muy facil
que cambien de opinién.

- Cuidado con lo que promete. Es facil durante el curso de unas negociaciones, prometer
muchas cosas y es igualmente facil no poder cumplir después esas promesas.

- Se debe hacer trabajar a las demas personas. A veces, la mejor manera de que una
reunion se disuelva rapidamente es sugerir que alguien trabaje.
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- Se deben especificar bien las condiciones. No se deben usar cifras ambiguas; €l
interlocutor o interlocutora dara por sentado que usted acepta la cifra mas favorable
para €l o para ella.

- Se debe ser agresivo o agresiva. Debe tomar la iniciativa si quieres lograr sus objetivos.
Nadie va a molestarse en pensar o actuar por nosotros.

- El silencio es oro. Es también la mejor respuesta a una peticién inaceptable.

- Se debe romper la tensién. Si os parece que el oponente se esta poniendo nervioso o
de mal genio, inyecte un poco de humor a la situacién o sugiera un descanso.

- Se deben posponer los temas sensibles. Si se sospecha que puede haber problemas
en algunos puntos, se debe intentar llegar a un acuerdo acerca de todos los demas
temas, evitando asi una confrontacion prematura.

- No se debe finalizar una reunién con una nota negativa. Si esto se hace, dejara mal
sabor de boca a sus interlocutores que, por otra parte, podrian cambiar de opinién
acerca de su oferta después de haberlo pensado con calma.

- Se debe especificar el siguiente paso. Si se requieren reuniones adicionales, no hay que
marcharse hasta que se haya fijado fecha y lugar para la siguiente.

- Facilitar las cosas. Los oponentes se mostraran tanto mas concordantes y deseosos de
cooperar cuanto mas les faciliten las cosas.

- Si hay que llevar la contraria se debe hacer sobre una nota positiva. No se debe decir
a los demés que estan equivocados o equivocadas. Se debe insistir en las ventajas de
lo que se esta proponiendo.

- Se debe mantener la reunién dentro del tema. Hay que tener cuidado con los que
intentan cambiar de tema. Hay que recordar siempre los objetivos sin dejar que la
conversacion se desvie.

- No se debe reaccionar demasiado mal ante los errores propios. La vida es como una
gran negociacioén y; si somos seres humanos cometeremos errores. Hay que tratar que
sean los menos posibles.

- No retractarse. Intentar cambiar las condiciones en el momento de firmar, puede poner
en grave peligro un acuerdo que estaba pactado.

- Se debe tener espiritu de equipo. Cuando un grupo trabaja conjuntamente en una
negociacién, es imprescindible que cada participante se meta el divismo y el orgullo
en el bolsillo y se atenga al plan. Los “divos” entorpecen muchas mas negociaciones
de las que resuelven.
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- Se deben dar respuestas correctas desde el principio. Sino se esta seguro de algo, hay
que cerciorarse antes de responder. Tener que retractarse o modificar aseveraciones
previas, debilita enormemente la posicién propia.

 No se debe tener prisa. Una negociacion precipitada nunca puede ser eficaz y
probablemente olvidara algo.

- Hay que concentrarse. Mientras los demés hablan, se deben mantener los oidos y los
ojos bien abiertos y escuchar con atencién.

- Se deben decir las cosas como son. El oponente sabe probablemente mucho sobre
nosotras y nosotros y sabe también lo que puede esperar. Si nos cogen en una mentira
ya no nos volveran a creet.

- No hay que ser quisquilloso. Nos debemos concentrar en negociar satisfactoriamente
los puntos mas importantes y no poner en peligro el éxito de la operacién discutiendo
sobre trivialidades.

- Se debe decir exactamente lo que se quiere decir. La falta de claridad es uno de los
factores del fracaso de las negociaciones.

- No se debe decir nunca “se lo dije”. Si resulta que tuvimos razén, no nos debemos
molestar en insistir sobre ello. Ya lo sabemos y los demas también.

- Lias condiciones deben ser discutidas cara a cara. Observar las reacciones de los
demas es una de las claves del éxito. Se deben evitar las negociaciones a distancia, por
teléfono, etc.

- Se debe tratar de averiguar quién es la persona que manda. En una reunién de grupo
hay que tratar de descubrir quién es la persona que realmente tiene la autoridad.
Puede que no sea la persona que habla.

- Una aseveracién negativa puede ser una “luz verde”. Si el oponente da una razén para
no hacer una cosa, puede ser que, en realidad, esté pidiendo una solucién.

- Rara vez se conocen todos los datos. Hay que enterarse bien primero y no precipitarse
en emitir un juicio. Una reaccién apresurada puede condicionar el éxito de la
negociacion.

- Cuidado con la ignorancia. Si el interlocutor o la interlocutora no est4 debidamente
informado o informada, se deben ajustar los planes en consecuencia.

- Buscar la manera de verificar lo que dicen. Mucha de la informacién que se da en el
curso de la negociacion resulta luego ser exagerada, pero hay muchas maneras de
cerciorarse.
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- Cuando los oponentes se empefian en cambiar de tema o evitar algun punto, debemos
saber que nos conviene insistir precisamente ahi, hasta conseguir una respuesta.

- La ausencia inexplicada de una persona clave, o de unos datos prometidos o de “esos
documentos que queria traer pero...” es un signo peligroso de debilidad.

* Se debe ser natural. Las poses pronto se detectan. Los demés se darén cuenta de que
se esta actuando desde el principio.

* Se debe ser positivo cuando se discutan los problemas ajenos. Nos lo agradeceran
ganaremos puntos haciéndolos sentirse un poco mas cémodos.

* Cuidado con las opiniones personales. No hay ninguna razén para exponer las
opiniones y teorias personales. Las otras personas estaran en desacuerdo muchisimas
veces y por lo tanto, nos arriesgamos a perder mucho mas de lo que ganamos.

+ Cuidado con el estado de &nimo de los demas. Cada situacion, lo mismo que cada
negociacion es diferente de las otras, y debe ser abordada de forma distinta. Todas las
personas, son distintas y en una misma persona, incluso se dan estados de animo muy
variables.

* Se debe tener paciencia. Al final de la reunién o reuniones, cuando ya se esté
resumiendo y formalizando todo para la firma de puede usted encontrarse con que, en
algunos puntos, no se expresa lo acordado. Se deben sacar las notas que se han
tomado y prepararse para negociar esos puntos de nuevo.

* No hay que pasarse. Toda persona que negocia tiene un punto limite. Hay que utilizar
la sensibilidad para saber hasta donde se puede llegar con el oponente y no pasarse.
La avaricia rompe el saco y también puede echar a perder la negociacion.

- Prepérese a recibir reacciones negativas. Ofrezca usted lo que ofrezca, a su oponente
seguro que le parecera poco.

- Pensar antes de hablar. Se deben respetar los gustos personales y profesionales de los
demaés. Muchas negociaciones se han venido abajo por un inoportuno comentario de
tipo personal.

- Se debe llevar una anotacién exhaustiva de todos los puntos tratados y acordados, de
deben hacer mecanografiar y distribuir entre las personas asistentes tan pronto como
sea posible.

* No hay que dejarse provocar. Muchas personas que negocian hacen declaraciones
absurdas con el objetivo de que nos subamos a la parra. Se debe tener cuidado conlas
reacciones y nos debemos controlar hasta que estemos seguros de lo que queremos
decir.
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- Se debe dar por sentado que todos las personas que participan en la negociacién
pueden leer al revés (y a través del papel). No se debe dejar a la vista nada
comprometedor.

- No nos debemos dejar engafiar por las apariencias. Algunos informes se presentan con
bombo y platillo y luego no dicen nada.

- No se debe tratar a los interlocutores con excesiva desenvoltura. Ellas y ellos conceden
gran importancia a la negociacién. Excesivas muestras de humor o de ironia pueden
ser considerados por las personas con las que estamos negociando, cuando menos,
como una ligereza e incluso como una predisposicién a no negociar.

- Se deben evitar los ataques personales procesos de intencién. No se debe utilizar el
reproche si no es absolutamente necesario. El proceso de intencién provoca en el
interlocutor o interlocutora otro proceso de intencién.

- No nos debemos justificar ante los reproches del interlocutor o interlocutora. El abuso
de justificacién crea una duda sobre la buena fe.

+ Se deben evitar en lo posible, las maniobras dilatorias (“estudiaré la propuesta", ‘ya
veremos”, etc.). Esto no significa que se deban tomar decisiones precipitadas. La
actitud a tomar cuando los datos de un tema se le escapen en ese momento, es la de
preguntar repetidamente sobre el contenido de la reivindicacién del interlocutor o
interlocutora.

3.4.- LA EFICACIA DE LA NEGOCIACION DEPENDE DE 10 FACTORES.

A modo de sintesis, se puede afirmar que los procesos de negociacién dependen de 10
factores basicos en los que se recoge lo dicho con anterioridad. Son los siguientes.

1. Preparar siempre la negociacion.

2. Dominar la comunicacién y las técnicas de escucha. La negociacién es un proceso
basado en la comunicacién; en la transmisién de ideas, mensajes y argumentos.

3. Utilizar la empatia. Tratar de comprender con objetividad el punto de vista de la parte
contraria y respetar su postura.

4. No subestimar al Interlocutor o interlocutora. Analizar las estrategias que utiliza en la
negociacion.

5. Sorprender con originalidad. Preparar alternativas y argumentaciones con pruebas y
demostraciones que sean originales, y que sorprendan a la parte contraria.
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6. Respetar las reglas de juego. Se deben respetar los acuerdos previamente establecidos,
evitar el uso de la fuerza o del poder. Se debe persuadir, no imponer.

1. Perseverancia. No se debe perder la paciencia y se debe estar preparado para
negociaciones largas. Nunca es prudente acelerar un proceso ya que puede conducir
a decisiones no satisfactorias.

8. Flexibilidad. Se debe estar dispuesto o dispuesta a aceptar soluciones no previstas en
principio.

9. No se debe renunciar a los objetivos minimos, Es preferible retirarse de la negociacion.

10. Concluir siempre las negociaciones desde la posicion “ganar - ganar”. Pensar que el
éxito en la negociacién se basa en finalizarla sobre acuerdos positivos que satisfagan

las necesidades de ambas partes, bajo un entorno de cordialidad y dejando la puerta
ablerta para posteriores negociaciones.

4. Algunas tacticas de negociacion.

Toda persona que participa en un proceso de negociacion pretende que sus propuestas
queden en mejor posicién que las de la parte contraria, por lo que las acciones tacticas
debera dirigirlas en dos sentidos:

1. Realzando las ventajas de nuestras propuestas.
2. Disminuyendo las ventajas de las propuestas de la parte contraria.

Para ganar efectividad y evitar violencia innecesaria, los argumentos deberan ser dirigidos
siempre a las propuestas, planteamientos, razones o datos, nunca a las personas.

Algunos procedimientos son los siguientes:

1. Oponerse obstinadamente a la parte contraria para que lleve sus propuestas mas lejos
de los queria ir de forma que sus propuestas se puedan rechazar por exageradas o
extremistas.

2. Provocar a la parte contraria con un término exagerado para se ponga en la posicion
extrema confraria (y por tanto rechazable).

3. Si los argumentos o conclusiones de la parte contraria se producen en un campo en el
que nos senfimos inseguros o inseguras, se pueden trasladar a otro en el que nuestra
posicién sea mas firme.

4. Si en lo concreto se estd en una posicién débil se puede trasladar o generalizar al
campo de valores.
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5. Cuando la parte contraria nos arrase con sus datos y argumentos, conviene hacer
preguntas simples para comprobar hasta que punto domina el terreno.

. Las preguntas a la parte contraria pueden hacerle perder el hilo o la fuerza de sus
argumentos y en todo caso permiten ganar tiempo para preparar la contraofensiva.

1. Cuando se tiene un buen argumento es mejor empezar por otros menos fuertes y dejar
el de mas peso para contrarrestar el ataque de la parte contraria sobre los argumentos
débiles.

. Aunque se tenga toda la fuerza y razén no conviene usarla al principio, es mejor
empezar flojo.

. Calificar los argumentos de la parte contraria quitdndoles valor pero sin expresiones
despectivas.

10. La sobrevaloraciéon de los argumentos propios, para que produzca el efecto positivo
deseable, debe hacerse sin exageraciones expresivas.

11. Preguntar a la parte contraria en que se basa para mantener sus puntos de vista puede
hacerle tambalear y en tltimo término ganar tiempo.

12. Cuando se pregunta a la parte contraria si continua manteniendo su (injustificada,
absurda, discriminatoria. ..) posicién, su respuesta, cualquiera que sea, le dejara en mal
lugar.

13. Silo anterior lo dice con fundamento y fuerza, se puede salir arguyendo que no es una
opinién propia, sino una opinién que se ha expuesto.

14. Cuando son varios los argumentos usados se consigue mayor efecto usandolos en
este orden:

+ 81 son tres: primero el de fuerza media, luego el de fuerza menor y al final el de méas
fuerza.

- Si son dos: primero el mas débil y al final el de més fuerza.

15. Se consigue efecto positivo en la parte contraria y en el clima de la negociacién
haciendo autocritica de un argumento posicién o tesis propios. Conviene elegir para tal
uso uno de poca fuerza o interés.

16. En toda negociacién hay que tener previstos los puntos sobre los que se puede ceder
y cuénto para aprovecharlos cuando aparezcan y reforzar la posicién de flexibilidad y
didlogo.
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17. Si los argumentos que se tienen son débiles, debemos decir que no se le quiere dar
mas importancia de la que tiene el asunto argumentado.

18. El uso del humor y la ironia excita a la parte contraria y le hace perder la serenidad
necesaria para argumentar con frialdad.

19. En algunas ocasiones en que nos piden demostrar nuestras tesis se puede trasladar la
prueba a quién opina lo contrario,

20. Llevar al absurdo las opiniones, tesis o argumentos de la parte contraria.
21. Siempre es mas favorable dejar que hable primero la parte contraria.

22. El empleo de muchos argumentos que el adversario debe contrarrestar (aunque no
sean fuertes) o muchas preguntas que contestar, debilita su posicién.
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Modulo IV

Técnicas de resolucion de conflictos en el proceso de negociacion (1)

1. Introduccidn a la técnica.

En este médulo se analizaran los conflictos y las situaciones mas frecuentes que tienen lugar
en los procesos de negociacion colectiva. Para ello, se utilizara la técnica de ‘Rol Playing”.
El “Juego de Rol” pertenece al conjunto de técnicas dirigidas a la dinamizacién de grupos
y a la resolucion de conflictos en los mismos. Se utiliza para reproducir situaciones reales y
analizar el comportamiento de los agentes intervinientes. En algunos casos, esta técnica ha
sido incorporada como herramienta de trabajo cotidiano por diferentes tipos de colectivos.
Por ejemplo en la preparacién de reuniones y sobre las que no se sabe como se
desarrollaran.

2. Objetivos del “juego de roles”

El juego de roles pretende hacer vivir experimentalmente una situacion o accién en la que
se pueden encontrar las personas participantes. Se trata de vivenciarla, no soélo
intelectualmente, sino con los sentimientos y el cuerpo. Es de por si una técnica creativa. Se
presenta como una alternativa en nuestro trabajo cotidiano. Ademas, el juego de roles es
una técnica de reflexién puntual-formativa y una herramienta de uso cotidiano para la
preparacion de encuentros y reuniones.

Los objetivos que se persiguen son los siguientes:

- Representar situaciones que conocemos y que queremos conocer y por lo tanto
controlar mejor.

- Encontrar nuevas ideas sobre encuentros que conociamos.

- Abordar un tema en concreto buscando otras posturas, ideas y argumentos diferentes.

- Descubrir actitudes propias y de ofras personas que dificultan y favorecen la
comunicacion y la toma de decisiones.

- Proyectarse en los papeles planteados, comprenderlos (argumentos, reacciones...),
mejorar la accién proyectada (corregir errores, aumentar el control personal y colectivo
sobre la situacién), percibir emociones, desarrollar la cohesién y la confianza en el
grupo, incrementar la confianza personal (darse cuenta de lo que se es capaz de
hacer).
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3. Procedimiento.

El juego de roles sélo es una técnica para ayudarnos a vivir y observar situaciones que se
dan de forma espontanea y sobre las que queremos reflexionar. Hay dos formas de utilizar
esta técnica:

1. Reproducir situaciones lejanas (reunién de vecinos) para observar nuestras actitudes
y comportamientos. En este caso la atencién se centra en el comportamiento de los
actores y pierden fuerza otros aspectos como la veracidad o cercania de la situacién
reproducida.

. Reproducir una situacién real y cercana a la gente que va a participar (mesa de
negociacién colectiva, asamblea de trabajadoras y trabajadores. ..) En esta segunda
aplicacién de la técnica, la veracidad y cercania de la situaciéon creada son
importantes, de ahi que se deba dedicar mas tiempo a la construccién de los
personajes y del escenario que ha de ser lo més cercano a la realidad posible.

En nuestro caso emplearemos la técnica en la segunda de sus aplicaciones intentando
reproducir lo mas fielmente posible los roles mas frecuentes en la negociacién colectiva.

En el desarrollo del juego de roles se observan tres momentos o etapas: preparacion,
representacion y evaluacion.

3.1. PREPARACION.

- Eleccién del tema. Se elige el tema sobre el que se quiere realizar la observacion.

- Preparacion de roles. Se pueden dar roles definidos por escrito que definan la situacién
marco y las caracteristicas de los personajes. Para ello es importante incluir algunas
lineas que definan el papel, el rol y la actitud que vas a desarrollar durante los préximos
minutos. Es importante dar un tiempo para ponerse en situacioén y elaborar argumentos
eldeas. La preparacion de los personajes puede hacerse en grupo en la medida en que
los roles lo exijan. También se puede construir el juego desde las ideas que surjan,
dibujando alli mismo la situacién, los personajes, actitudes, roles.

- Preparacién del escenario. Se trata de reproducir el escenario en el que se va a
desarrollar la representacién. Una reproduccién fiel del mismo aportard mayor
credibilidad a la representacién.

3.2. REPRESENTACION.

Para llevar a cabo la representacion la persona dinamizadora dividira a los participantes en
dos grupos: por un lado, los actores y actrices y en segundo lugar el grupos de personas
que observaran la representacion.

La representacién se desarrollard durante el iempo preestablecido, o cuando la persona
dinamizadora y las observadoras entiendan que han surgido las ideas que perseguian
analizar. Mientras se desarrolla €l juego de roles las personas observadoras toman notas

sobre los aspectos que se pretenden evaluar. Para ello se pueden disefiar plantillas de
observacion,
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En las plantillas de observacién deberan estar recogidos los aspectos que se pretenden
observar. De forma orientativa se sugieren los siguientes:

- Utilizacion del lenguaje y formas de comunicacién. Tipo de lenguaje utilizado, axiomas,
elementos verbales que favorecen o impiden la comunicacién, elementos no verbales
que favorecen o dificultan la comunicacién (posturas, gestos, posicion en la mesa.. )

- Contenido de la discusién.

* Percepcién del “otro u otra”. Leyes de percepcion, estereotipos, etiquetas.

+ Proceso de toma de decisiones. El contrario, la cooperacion, la discusion, la perspectiva
creativa, capacidad de flexibilizar, btisqueda de alternativas, la negociacién, diferentes
necesidades, diferentes objetivos

3.3. EVALUACION.

Una vez terminada la representacién, la persona encargada de la dinamizacién da las
gracias a las actrices y actores e intenta recoger como se han sentido en los papeles que
han representado.

Una vez que han comentado sus impresiones, se pide a las personas que han realizado la
representacién que intenten tomar distancia de la situacién. Es una representacién, es una
situacion cotidiana, pero ellos y ellas han representado unos papeles con los que no tienen
porque identificarse por lo que pueden haber existido conflictos con sus personajes.

A continuacion los observadores y observadoras comentan sus puntos de vista a partir de
lo recogido en las plantillas. Se realiza una puesta en comtn de lo observado por la gente
que estuvo fuera del teatro. La evaluacién se complementa con comentarios y preguntas.
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TEcnicAas DE NEGocIACION COLECTIVA

ROLE PLAYING SOBRE LA SUPERACION DE UN CONFLICTO EN
UN PROCESO DE NEGOCIACION COLECTIVA.

Vamos a realizar una simulaciéon sobre cémo superar un conflicto en un proceso de
negociacion colectiva. A pesar de que para la preparaciéon de esta técnica se han mantenido
entrevistas con diversas personas del sindicato responsables de negociacién colectiva en
diferentes sectores, todos los papeles que estan repartidos en el grupo son ficticios y las
personas que los representan no los estan interpretando, es decir, no se tienen que sentir
identificadas ni apoyarlos necesariamente. Se te pide que utilices todos los argumentos que
puedas a fin de defender tu situacién dentro de las coordenadas de tu rol. Si no encuentras
demasiada informacion o dudas por dénde hacer evolucionar tu personaje intenta pensar
en alguna persona que conozcas o que s