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Prefacio

Sobre el libro

La solucion de los dilemas es parte de la vida del ser humano,
igual que nacer y morir, vivimos los conflictos en nuestro interior,
estamos inseguros, presionados por la necesidad de decidir y a ve-
ces nos encontramos casi paralizados ante la presion de adoptar
decisiones. Vemos conflictos a nuestro alrededor, entre las perso-
nas, entre los diferentes grupos, entre los interlocutores sociales,
entre los paisesy en el seno de éstos.

Los conflictos exigen decisiones y acciones para poder resol-
verlos. A veces, se produce una disputa e incluso puede llegar a
una guerra. En otro caso, puede darse una apertura en direccién a
la negociacion y la paz. Ambas posibilidades existen siempre en
forma latente. En tal situacion de ambivalencia puede ocurrir la
ruptura de una negociacion y el conflicto subyacente llegar a esta-
llar en un problema bélico o a la inversa; tras un enfrentamiento
armado y el consecuente punto de extenuacion puede producirse
una situacion sin vencedores ni vencidos que obligara a la cuida-
dosa aproximacion mutua en la mesa de negociaciones.

La negociacion y el conflicto son tan inseparables como melli-
zos siameses y ambos aspectos forman conjuntamente una parte
inalienable de nuestra existencia real. Es impensable una vida sin
dilemas. A cada situacién de equilibrio le seguira, sin duda, la de
desequilibrio. Después de la comida vendra inevitablemente de
nuevo el hambre, el imperativo de la basqueda renovada de ali-
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mentos, de un renovado enfrentamiento con el entorno. Cada
nuevo enfrentamiento, a su vez, pugna hacia una nueva solucién y
cada nueva confrontacion, con su entorno, ofrece la posibilidad
de preparar una solucion lo mas creativa posible de prever los ine-
vitables conflictos por venir.

El ser humano es capaz, al mismo tiempo, de hacer frente a los
conflictos y de resolverlos. Este libro enfoca ambas posibilidades,
concentrandose ante todo en la solucion de los mismos mediante
la negociacion. Aunque la hostilidad y la guerra puedan resultar
inevitables, todavia deviene mas dificultoso y doloroso reparar sus
secuelas de destruccién. ¢Por qué no seguir negociando y lograr
salvaguardar los intereses de las partes en conflicto?

¢Coémo mediar de forma constructiva y para el beneficio de to-
das las partes involucradas? Este es el argumento que plantea el
presente libro.

Agradecimientos

El presente libro es la recopilacion de muchos anos de expe-
riencias propias ante los conflictos en los que yo pude contribuir,
a veces, a que se lograsen resultados afortunados, pero en los que
también en ocasiones fui derrotado. Aprender a negociar es un
proceso de toda la vida. Cuanto mayores son los desafios, tanto
mayor es también el impulso de mejorar. Al igual que una planta
joven, todo proceso de aprendizaje necesita la mezcla adecuada
de buena tierra, fertilizantes, luz solar y libre espacio para crecer,
asi como proteccion contra los enemigos que constituyen una
amenaza vital.

Mis especiales agradecimientos van dirigidos, en este sentido, a
mis padres y a mi hermano, quienes me introdujeron desde muy
temprano en el mundo de los conflictos y me animaron a no elu-
dir los problemas ni rechazar la cooperaciéon. No hubiese sido po-
sible continuar con una empresa tan arriesgada sin solventar los
desafios nuevos y seguir aprendiendo a cada paso, sino hubiera
sido por algunas circunstancias propicias. Asi resulté para mi muy
fructifero haber estudiado sociologia en Friburgo, en Breisgau
(Alemania) en el ano 1968, cuando al mismo tiempo los profeso-
res Von Hayek y Popitz me invitaron a reflexionar sobre las limita-
ciones de la racionalidad y del poder.

De igual modo resulté muy adecuado el hecho de tener fami-
liares alsacianos y suizos valones, por lo que tuve la oportunidad
de vivir y trabajar en dichas regiones. Ambas estan sujetas a con-
flictos culturales inevitables y fue mi privilegio poder ayudar a so-
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lucionar algunos de éstos. Parte del arte de negociar es también
una cierta curiosidad que permite cuestionar las soluciones exis-
tentes y probar nuevos enfoques. Tuve esa oportunidad en el ano
1980 en Nueva York, donde, gracias a mi colega Ellen Raider,
pude participar en el diseno y la puesta en practica de los prime-
ros cursos sobre conduccion de negociacion para diplomaticos de
las Naciones Unidas. También profundicé en la investigaciéon y en
la ensenanza de la teoria de la negociacion con mi colega Thomas
Gladwin en la NYU Business School, en calidad de Docente Ad-
junto.

Otro paso importante fue mi posterior actividad como delega-
do y jefe suplente de formacién del Comité Internacional de la
Cruz Roja en Ginebra. Proteger a los presos politicos de actos abu-
sivos significaba negociar constantemente con interlocutores que,
normalmente, tenian valores y conceptos muy distintos. A veces,
las negociaciones fueron en vano y tuve que aprender a soportar
sensaciones de impotencia, sin olvidar la perspectiva a largo plazo
y esperar el momento idéneo para lograr una soluciéon razonable.

Una excelente posibilidad de aprender se presenta habitual-
mente cuando un cliente es muy exigente, pero, al mismo tiempo,
dispuesto a apoyar nuevos enfoques. Tuve la suerte de disenar y
realizar los primeros seminarios sobre negociacién en el Ministe-
rio Federal de Comercio Exterior en Berna. Las reflexiones del
Secretario de Estado Blankart, expuestas de forma precisa sobre el
arte de la negociacion, han sido para mi un estimulo para trans-
cender la bibliografia anglosajona existente e incluir en mi con-
cepto de negociacion los pensamientos europeos.

Gran parte del contenido del presente libro ha sido discutido y
después desarrollado, conjuntamente con mi colega de profesion,
socia empresarial y esposa, Lichia Yiu, sin cuya creatividad, pacien-
cia'y apoyo permanente este libro nunca habria visto la luz.

Agradezco también a mis colegas, para los cuales la negocia-
cion es el «pan de cada dia», sus valiosas sugerencias, ellos son:
doctor Michael Schaefer, antiguo director de la Escuela de Capa-
citacion de Relaciones Exteriores en Bonn, y los colegas Paul Me-
erts y Roel Gans, ambos en funciones de direccién del Instituto de
Capacitacion Clingendael en La Haya.

Las necesidades especificas de los negociadores alemanes y ho-
landeses, ante todo en el ambito de los convenios de la Unién Eu-
ropea, me han motivado continuamente en la bisqueda de nue-
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vos conceptos y herramientas para la capacitacion y aplicacion
practica de la negociacion.

También debo reconocimiento al profesor Werner Miiller, del
Centro de Ciencias Econémicas de la Universidad de Basilea, don-
de estoy impartiendo seminarios periodicos sobre la teoria y la
practica de la negociacién. Su cuestionamiento constructivo de
los modelos americanos de gerencia me ha estimulado constante-
mente. Enfasis que subraya en la capacidad de cooperacion, cons-
tituye un buen contrapeso a la teoria neoclasica del juego utilita-
rista dominante en nuestras principales universidades.

También estoy en deuda con el doctor Silvio Arioli, antiguo
Embajador de la Oficina Federal Suiza de Comercio Exterior, cu-
yos anos de experiencia en el campo de la negociacién, asi como
sus conocimientos practicos y teéricos como diplomatico econo-
mista, me ayudaron a adquirir una mejor comprension de la com-
plejidad histérica y politica de las negociaciones entre Suiza y
la UE.

Este libro no se hubiera conformado sin la excelente colabora-
cion de Christian F. Buck y la senora Christiane Wolf, a quienes
conoci en mis seminarios en la Universidad de Basilea. En su cali-
dad de economistas con dilatada experiencia periodistica de anos,
quisieron apoyarme en la redaccién y edicion de la version origi-
nal germana del presente libro.

La edicion inglesa de éste es una version revisada del texto ori-
ginal aleman. Muchos de los capitulos han sido ampliados y mejo-
rados desde el punto de vista estilistico. Esta optimizacion no hu-
biese sido posible sin la experiencia profesional de mi traductor
Brian Levin, quien no solamente tradujo el texto en forma técni-
camente competente, sino que ademas, propuso varias mejoras de
contenido y las puso en practica.

La presente edicion, en idioma espanol, esta basada en la per-
teccionada version inglesa de mi libro sobre negociacion. Ademas
se hanincluido importantes adaptaciones que debo, en gran parte,
alos comentarios clarividentesy al apoyo profesional de la edicion
que generosamente me brindo Julio G. Alvarado, Ministro Conse-

jero de la Mision Boliviana en las Naciones Unidas yla OMC en Gi-
nebra, beneficiandome enormemente de los muchos anos de ex-
periencia del senor Alvarado como negociador de la OMCy de su
profunda comprension de la dinamica Norte-Sur en el seno de

laOMC.
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La edicion en castellano ha sido traducida por la senora Ulrike
Kudrass, quien tom6 en cuenta las versiones anteriores en aleman
e inglés, aprovechando sus extensos conocimientos de estos dos
idiomas. Tanto la senora Claudia Kuruner, fundadora y propieta-
ria de Translingua, una empresa de traduccion e interpretacion
domiciliada en La Paz y su colega Pablo Frias R., como también la
senora Susanna Kohler, economista y miembro fundador de
ABEPG, una ONG con sede en La Paz, brindaron un importante
apoyo a esta edicion.

Sin practica no puede progresar la teoria. Estoy agradecido al 1
gran nimero de participantes en mis cursos en todo el mundo, ya
sean diplomaticos o gerentes de empresas. Sin su continua aporta-

cién no hubiese podido adquirir mi actual estado de conocimien- La teOI‘ia y la préctica
tos. ° ° »
de la negociacion

iTodo es cuestion de negociar!

Se negocia en todo lugar, momento y a cualquier nivel. La ne-
gociacion es un componente clave de nuestra vida cotidiana, tanto
privada como profesional. Un simple ejemplo basta parailustrarlo:
En un matrimonio, ambos conyuges deben tener la predisposicion
de vivir una situacion de negociacion permanente ante cuestiones
comunes y diferentes. En cambio, durante una discrepancia veci-
nal sobre el «enano del jardin»! o el cerezo situado justo en el limi-
te de los terrenos ya no se negocia. Los dos vecinos quieren obte-
ner el beneficio. No obstante, si uno de ellos pretende imponer
plenamente su posicion, relegara al otro al papel del perdedor.
Con demasiada frecuencia termina el caso ante los tribunales, que
se hubiese resuelto con mayor facilidad con una cervezay por enci-
ma de la reja de los jardines, para mi el enano, para ti las cerezas;
en otras palabras, a través del entente. También es impensable la
vida comercial sin la negociacién, de forma analoga a lo que suce-
de ante los tribunales, cuentan menos los derechos que se alegan
que el acuerdo al que se llega.

1. Elemento decorativo de jardines tipico de algunos jardines del Norte europeo.
(N.del T.)
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Comprension en lugar de recetas

Como muchas otras cosas, el éxito en la negociacion no suele
darse por azar, sino como resultado de una buena planificacién y
de habilidades especiales, algunas de las cuales son innatas y otras
adquiridas. Este libro desea demostrar que dos terceras partes de
una habil conduccién de negociaciéon pueden aprenderse (afir-
macion producto de una experiencia de varios anos como forma-
dor en negociaciéon y docente universitario). Ya pesar de esto, casi
nadie esta entrenado especificamente para esta tarea cotidiana.
Este libro pretende contribuir a superar esta deficencia, quiere ser
una guia util y comprensible, sin prescindir de la exactitud cienti-
fica. La mayor parte de los tratados sobre técnicas de negociacion
pueden clasificarse en dos grupos: El primero se ocupa exclusiva-
mente de la discusion académica referente al tema y el segundo
ofrece una amplia gama de consejos, quiza banales, sobre como
negociar con cualquiera y en cualquier lugar con resultados exito-
sos. Este altimo grupo de libros se encuentra con frecuencia en el
quiosco del aeropuerto, por ejemplo, en forma de breve manual
como lectura de vuelo a Tokio, con un titulo del tipo Cémo lograr
un acuerdo con los japoneses. Ambos tipos de publicacion son poco
satisfactorios, el primero no ofrece una ayuda practicay el otro no
es sistematico. Pero tampoco es aconsejable intentar combinar
ambos, puesto que un «falso compromiso» no haria justicia al aca-
démico ni al practico —-ni mucho menos al gerente con experien-
cia en negociacion, el que desea colmar ambas expectativas—. Por
tanto, y de acuerdo con la enumeracién de contenidos que hemos
presentado, nuestro objetivo consiste en la combinacion de los
puntos fuertes de ambos enfoques en vez de limitarse a sopesar
ventajas y desventajas. Se deben clasificar y analizar los multiples
aspectos de la practica negociadora de tal manera que, poco a
poco, aparezcan las reglas y principios generales.

El objetivo de este procedimiento consiste en revelar la esen-
cia de la negociacion mediante la experiencia tanto del autor
como del lector, colocando en primer plano la comprension del
proceso de la negociacion. Tales principios basicos son de mucha
mayor utilidad practica que la simple exposicion de soluciones
puntuales carentes de trasfondo teodrico. Por otra parte, incluso la
mejor teoria solo valdria la mitad sin su aplicacion practica. En
los parrafos que se consider6 apropiado, el texto fue enriquecido
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con una serie de ejemplos ilustrativos y estudios de casos. Algunos
pareceran muy simples y obvios a primera vista, no obstante, reco-
noceremos relaciones completamente nuevas al profundizar en
ellos. Empecemos por plantearnos esta pregunta, aparentemente
muy sencilla:

¢Qué es la negociacion?

Naturalmente todos tenemos una nocion de lo que es una nego-
ciacion. ;Pero realmente lo sabemos con exactitud? Definir un con-
cepto tan amplio como lanegociacion no es, ciertamente, tarea fa-
cil. Es imposible que una sola definicién pueda resumir los
aspectos y detalles, por lo que suele resultar incompleta o general.
Todos han negociado en algin momento, y quienes lean este libro
lo hacen seguramente con mayor frecuencia que otras personas.
Precisamente porque casi todo puede ser motivo de negociacion,
cada persona tiene una nocion diferente acerca de ese concepto.
Sin embargo, cada definicién del mismo tiene aspectos importan-
tes en relacion, adecuados puntos de partida de este libro.

He aqui la definicién que nosotros proponemos:

Definicion

«La negociacion es un proceso en el que dos o mas partes in-
tentan buscar un acuerdo para establecer lo que cada una de ellas
debe dar, recibir, llevar a cabo o tolerar en una transacciéon entre
ellas.»

Los aspectos importantes de esa definicion son:

Dos o mas partes.

Intereses convergentes y divergentes.

Voluntad negociadora.

Distribucion o intercambio de recursos tangibles o intan-
gibles.

Proceso dinamico y secuencial.

¢ Informaciones incompletas.

® Valores y posiciones alterables, sujetos a la persuasion y a las
influencias.

T
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Todas estas caracteristicas y su significado para la conforma-
cién de la negociacion se estudiaran en los capitulos siguientes,
por lo que no tiene sentido referirse a ellas en éste. Un considera-
ble nimero de investigadores y profesionales en este area han
contribuido a la comprensién actual de las negociaciones (v. tabla
1.2). No obstante, esta aclaracion conceptual nos permite apre-
ciar de cuantos enfoques posibles disponemos. Si partimos del su-
puesto de que mediante una mejor comprension podemos, en
primer lugar, cambiar nuestra actitud frente a las negociaciones y
en segundo lugar, con entrenamiento, también podemos perfec-
cionar nuestro propio comportamiento, entonces esta definicion
puede ser un excelente punto de partida. Sin embargo, antes de
entrar en los detalles practicos, puede resultar muy 1til un breve
repaso de la historia de las negociaciones. Aunque haya cambiado
mucho a través de los anos y siglos, hay una sorprendente canti-
dad de reflexiones basicas que mantienen su validez hasta nues-
tros dias. Al lector que disponga de conocimientos previos al res-
pecto, no le resultara extrano que ello se aplique, ante todo, a los
grandes pensadores estratégicos del mundo militar o diplomatico,
quienes nos legaron una rica documentacion.

Negociaciones en Atica

Lamentablemente, sabemos muy poco de cémo las culturas al-
tamente desarrolladas mas alla de los confines de Europa y Améri-
ca del Norte solucionaban los conflictos y las negociaciones, dada
la falta de documentos escritos o la carencia de traducciones ade-
cuadas a idiomas de nuestro contexto habitual. El primer sistema
documentado de relaciones internacionales, que implicaba sofis-
ticadas negociaciones y tratados, fue desarrollado en la antigtie-
dad por parte de los griegos.

Segun expone el historiador britanico Sir Harold Nicolson en
las lecturas de Chichele, que present6 en la Universidad de Ox-
ford en 1953, los griegos reconocian que el mejor fundamento
para el comercio de bienes y las relaciones politicas entre estados
lo constituian los principios y los métodos de la negociaciéon. En
aquella época se acunaron nociones tales como alianza, acuerdo de
paz y acuerdo comercial, del mismo modo que un armisticio solemne
en ocasion de los juegos olimpicos. Las primeras negociaciones di-
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plomaticas se efectuaron publicamente, tal como correspondia al
espiritu democratico de la Grecia antigua. Los acuerdos secretos
llegaron a ser un instrumento valido de negociaciéon cuando los
macedonios dominaron la regiéon. Los romanos perfilaron el siste-
ma griego introduciendo elementos adicionales, tales como el de
fijar un plazo determinado. Ademas, los romanos nos legaron la
comprension, ain valida, de que los contratos son «sagrados», es
decir, que es menester honrarlos bajo cualquier circunstancia. Tal
consideracion se debe al sistema juridico extraordinariamente de-
sarrollado del Imperio Romano. El Derecho Romano concedia es-
pecial atencién al tema de los Tratados. Su sistema, anclado en
una fuerte conviccion de valores, reflejaba el amplio sentido del
orden instituido y del poder territorial. No obstante, el Imperio
Romano mantenia una posicién tan firme en muchos aspectos
que estaba en disposicién de imponer la mayoria de las condicio-
nes a sus vecinos mas débiles.

Engaiio en Bizancio

La pérdida paulatina de este poder militar y la aparicion de un
gran numero de hordasauténomas, muchasvecesagresivas, coloco
a Roma frente a una situacién completamente novedosa y mucho
mas dificil. Ahora se enfrentaban varios estados, comparables en
fortaleza, en competencia por las alianzas y por los socios comercia-
les. Como legado de la civilizacién romana, pero sin su poder, Bi-
zancio se encontraba en una posicion muy endeble frente a las
tribusnémadas que irrumpian en el territorio. Cuando pareciaim-
probable una victoria militar frente al acecho de los némadas, los
bizantinos inventaron la tactica del poderio ficticio y sobrevivieron.
Como contrapeso a su debilidad militar, ejercieron unadiplomacia
habilmente calibrada. Enviaron negociadores experimentados a
las cortes extranjeras en calidad de embajadores, y cuyo cometido
consistia en evaluar lafortaleza del contrincante e informar a Cons-
tantinopla mediante misivas cifradas. Alli, estos informes se exami-
naban exhaustivamente y se tomaban en cuenta para todas las deci-
siones relativas a la politica exterior. Los jefes militares de los
ejércitos extranjeros fueron invitados a Constantinopla, donde tu-
vieron que responder a las reglas de un estricto protocolo, siendo
alojados en barrios residenciales suntuosos, pero aislados. Esto per-
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mitio a los bizantinos crear la ilusion de un poderio increible a tra-
vés de la celebracion de fastuosas ceremonias. Los importantes
huéspedes estaban como presos en una jaula de oro durante la visi-
ta oficial y no tenian ocasion alguna de descubrir la farsa. Asi, por
ejemplo, en la mejor escenificacion teatral, se les ofrecian las tradi-
cionales paradas militares, en las que los soldados entraban por un
portal de la ciudad y salian por el otro para volver a reaparecer a los
pocos instantes por el acceso inicial, pero con distinto uniforme.
Estas escenificaciones de poder contribuyeron al aplazamiento de
la decadencia del Imperio Bizantino por unos 400 anos.

Casos en Florencia

Los marineros venecianos, finalmente, llevaron el arte bizanti-
no de la diplomacia y la negociaciéon a Europay siguieron refinan-
dolo. Asi, Venecia enviaba regularmente circulares a sus emisarios
para tenerlos al dia acerca de la evolucion y las decisiones mas re-
cientes acontecidas en su metropoli. Ademas, por vez primera
crearon un archivo sistematico que cubria en casi su totalidad el
periodo cifrado entre el ano 883 hasta el 1797. La autoridad del
Papa, en franca decadencia en su calidad de mediador al finalizar
la Edad Media, forz6 a las nacientes ciudades-estado italianas al
empleo de tacticas de desinformacion bizantinas. No fue posible,
en aquellos tiempos de bruscos y constantes cambios politicos y de
escaramuzas territoriales, mantener las estrategias a largo plazoy
la confianza duradera en el interlocutor. Las alianzas a corto plazo
y las negociaciones arriesgadas estaban al orden del dia.

Tabla 1.1. Clasicos de la literatura sobre negociacioén

El Principe (1520)

De la Guerra (1830)

De la Maniére de Négocier avec les Souverains
(1716) (El arte de la diplomacia)

Baltasar Gracian Oraculo manual y arte de prudencia (1647)
Sun Tzu Sun-Tzu Bing Fa (El Arte de la Guerra),

490 a. C.

Go Rin no Sho (El Libro de los Cinco
Anillos), 1645

Nicolas de Maquiavelo
Carl von Clausewitz
Fran Vois de Calliéres

Miyamoto Musashi

e —
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Nicolas de Maquiavelo (1469-1527), secretario de estado, di-
plomatico y asesor del emperador florentino, justificaba los enga-
nos y el no cumplimiento de las promesas en el curso de una
negociacion erigiéndolos en virtudes, ya que tal comportamiento,
considerado como poco ético, era de mucha utilidad para las ciu-
dades-estado mas débiles en su intensa, y muchas veces imprevisi-
ble, lucha por la supervivencia: «La seguridad y los intereses del
Estado prevalecen ante cualquier postulado ético.» (El Principe,
1520). Los italianos anadieron al arte tradicional de la nego-
ciacion, que heredaron, el método del acuerdo preliminar que
consistia en una serie de cuestiones que ambas partes estaban en
posibilidad de acordar, sin embargo no solia firmarse, sino tinica-
mente se rubricaba. Aparte de ello se nombraba un tribunal arbi-
tral para numerosos acuerdos comerciales como medida preventi-
va de solucion de diferencias. Tales clausulas pueden considerarse
como precursoras de los detalles juridicos mas pormenorizados
de los contratos actuales.

Diplomacia en Paris

En el siglo xvi1, Europa vivi6 el auge de una Francia fuertemen-
te centralizada bajo el mando politico de Armand Jean du Plessis,
cardenal Richelieu. Ese hombre, realista y nacionalista convenci-
do, quiso poner orden en la diplomacia al estilo italiano, cadtica y
centrada en el beneficio momentaneo. En las negociaciones, Ri-
chelieu puso siempre de relieve los aspectos a largo plazo, vio en
ellos una obligaciéon duradera en continua evolucién mas que una
posibilidad de obtener ganancias efimeras. Por tal razon, también
estuvo atento a la maxima precision en la redaccion de acuerdos
con el fin de prevenir los malos entendidos o los posteriores pre-
textos de elusion. Richelieu comprendio la importancia de la opi-
nion publica y también sabia influir en ella con una propaganda
puesta en escena de forma magistral. La diplomacia francesa acu-
nada por ély que fue llevada a cabo en los siglos XviI y Xv1iI se con-
virtio en la corriente mas importante en Europa y fue ampliamen-
te adoptada por otros Estados. El idioma francés se impuso como
lengua internacional de la diplomacia y se introdujeron los titulos
oficiales franceses en casi todos los servicios diplomaticos. En
1716, el diplomatico Francois de Calliéres (1645-1717) redact6 un
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libro excelente sobre el arte de dirigir un Estado, en el que desta-
caba la franqueza y la confianza como medios para contrarrestar la
influencia dafina de las malas intenciones y el engano. El consi-
deraba la bisqueda conjunta de los intereses legitimos de ambas
partes como el verdadero secreto de una buena negociacion, coin-
cidiendo con el jesuita Baltasar Gracian (1601-1658), quien ade-
mas, subraya la importancia de salvaguardar el honor del interlo-
cutor en la negociacion. La apreciacion idealista de Francois de
Calliéres de una cooperacion francay fructifera estuvo seguramen-
te impregnada por la situacion de equilibrio de poderes que reina-
ba en Europa en aquellos tiempos. Mas adelante, el ascenso de In-
glaterra, Prusia y Rusia a grandes potencias, perturb6 el antiguo
equilibrio entre Francia y Austria; no obstante, se mantuvo el siste-
ma clasico francés del protocolo formal y jerarquico hasta el surgi-
miento de las democracias parlamentarias y los estados industria-
les del siglo X1X. Por tanto, vale la pena detenerse un breve instante
en este notable texto.

El diplomatico

«El diplomatico debe ser rapido, disponer de muchos recursos,
ser un oyente atento, cortésy agradable. No deberia intentar obte-
ner una reputaciéon de irénico ni mostrarse ofensivo hasta el ex-
tremo de desvelar informacién secreta en su argumentacion. Ante
todo, como buen negociador, debe poseer el suficiente dominio
de si mismo como para evitar la tentaciéon de hablar antes de tener
sus ideas completamente elaboradas. Tampoco debe sucumbir a
la creencia errénea de que el aura de lo misterioso, que hace de
todo un secreto y que convierte a las cosas mas insignificantes en
asunto de estado, que no expresa otra cosa que un indicio de la
pequenez del espiritu. Deberia ser atento con las mujeres, pero
sin apostar nunca su corazéon. Tiene que ser capaz de demostrar
dignidad, incluso cuando él mismo no la posea y evitar, al mismo
‘tiempo, una ostentacion de mal gusto. El valor también es una ca-
racteristica decisiva, puesto que ningun hombre timido llevara
a término una negociacion confidencial. El negociador debe po-
seer la paciencia de un relojero y estar libre de prejuicios persona-
les. Tiene que ser de naturaleza tranquilo para soportar con ale-
gria incluso a los mayores necios y no debe ser adicto a la bebida,
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al juego o a las mujeres, ni estar agobiado por especial nerviosis-
mo u otros humores. Ademas, el negociador debe estudiar la his-
toria y las memorias de personalidades importantes, debe estar fa-
miliarizado con instituciones y costumbres extranas y debe estar
en condiciones de reconocer la verdadera fuente del poder en
cualquier pais. Todo aquel que se inicie en la profesion diplomati-
ca debera conocer los idiomas aleman, italiano y espanol, asi
como el latin, cuyaignorancia le traeria desgraciay le haria pasar
verguenza a cualquier hombre publico, siendo éste el lenguaje co-
mun a todas las naciones cristianas. Finalmente, deberia tener
también algunos conocimientos de la literatura, las ciencias, la
matematica y el derecho, puesto que, al fin y al cabo, debe ser un
interlocutor simpatico y entretenido. Un buen cocinero es, con
frecuencia, un estupendo mediador.»

(Cita: de Calliéres, 1983)

Propaganda en Brest-Litowsk

La Revolucion Rusa y la Primera Guerra Mundial, asi como la
posterior crisis econémica mundial y los grandes cambios sociales,
no solamente alteraron la composicién de los gobiernos, sino tam-
bién las relaciones entre los Estados en general. De pronto, se
dieron formas completamente nuevas de conductas de negocia-
cion. El estratega soviético Trotski, por ejemplo, utiliz6 las nego-
ciaciones de paz ruso-germanas de Brest-Litowsk (1918) para fo-
mentar disturbios entre el proletariado aleman a través de sus
discursos de propaganda sobre la lucha de clases. Su compor-
tamiento, que era intencionalmente rudo para asi demostrar al
proletariado internacional su indiferencia y odio haciala clase bur-
guesa, y su tactica no diplomatica fueron intencionalmente torpes.
Fueron entremezclados la diplomacia y los medios de la revolu-
cién, tanto la ruptura de los pactos de mutua confianza como las
amenazas y la violencia se convirtieron en instrumentos validos
paralanegociacion. Bajo Hitler, Alemania sigui6 una evolucion pa-
recida hacia la politica maquiavélica, carente de escripulos, al
igual que Italia bajo Mussolini. Ante todo, Hitler us6 lasnegociacio-
nes con otros estados como tactica enfocada a ganar el tiempo sufi-
ciente para sus preparaciones de guerra a gran escala. La negocia-
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cion diplomatica, hasta entonces instrumento muy bien visto para
la solucion pacifica de los conflictos, fue degradada desde aquel
momento para constituirse en mero prefacio e incluso en condi-
cion previa de la guerra. De este modo, las conversaciones sobre la
paz se convirtieron en simple intervalo entre dos guerras. La con-
ducta en las negociaciones sufrié un retroceso hacia el regateo o la
confrontacion puray dura. El rechazo de las negociaciones condu-
cidas de manera convencional por parte de los estados totalitarios,
desemboco en la catastrofe de la Segunda Guerra Mundial.

El equilibrio del poder de la Guerra Fria

La posguerra de los anos cincuentay sesenta conllevé una recu-
peracion de la negociacion convencional. La carrera armamentis-
tica nuclear de las dos superpotencias cre6 un «equilibrio de te-
rror» que, pese a toda critica, logré una considerable estabilidad
en Europay a escala mundial. Las reglas tradicionales de conducta
volvieron a constituirse en fundamento de las negociaciones civili-
zadas. En Washington, la conviccién fue que, en la mesa de confe-
rencias y no en el campo de batalla, se deberian tomar las decisio-
nes estratégicas de las proximas décadas. Se impulso y financié una
serie de investigaciones de amplia envergadura en Estados Unidos.
Nacidas de la tradiciéon anglosajona de ciencia social empirica, la
observacion y la explicaciéon de la conducta fue objeto de especial
interés. Los conocimientos mas importantes sobre la técnica de ne-
gociaciéon procedieron, ante todo, de los trabajos en el ambito de
la psicologia, la psicologia social, la sociologia, las ciencias sociales
y la teoria del juego, el analisis de procesos y la investigacion de la
conducta. A estos estudios empiricos debemos, en gran parte,
nuestros conocimientos actuales sobre las negociaciones, inclu-
yendo su uso como herramienta econémica y social. Pero al igual
que los documentos tradicionales referentes a la estrategia y la tac-
tica, dichos estudios no tomaron en cuenta las negociaciones mul-
tilaterales. LLa importancia de tales estructuras, por ejemplo, como
de las Naciones Unidas, de la Unién Europea y de un gran nime-
ro de organizaciones internacionales, se ha incrementado consi-
derablemente al término de la Guerra Fria. También creci6, por
tanto, la necesidad de encontrar nuevos enfoques para solucionar
problemas bajo estas condiciones multilaterales.

La teoria y la préctica de la negociacion

Tabla 1.2. Investigacién de la negociacion (1955-1979) (fuente: Dupont, 1986)
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El conflicto Norte-Sur

El equilibrio estratégico de las dos superpotencias que habia lle-
vado a la creacién de una diplomacia de cumbres y desarme com-
pletamente nueva, aunque limitada atn al nivel bilateral, llegé a su
fin con el desmantelamiento de la Unién Soviéticay con la crecien-
te confianza en si mismos de muchos Estados del Tercer Mundo.
Estos ultimos se habian desarrollado silenciosamente. La Guerra
de Vietnam, el drama de rehenes de Teheran, las guerras civiles en
Libano y en la antigua Yugoslavia, asi como la Guerra del Golfo, to-
das ellas desarrolladas con la barbarie del medioevo, dieron fe de la
desintegracién inminente de la paridad de poder de la Guerra Fria.

En retrospectiva se puede establecer una relacién bastante cla-
ra entre la conducta en las negociaciones y el poder. Parece ser
que estables relaciones de poder fomentan estilos de resoluciéon
de conflictos basados en convencionalismos diplomaticos y princi-
pios fundamentales de la negociacién, mientras que una situaciéon
poco clara o facilmente alterable suele conducir con mayor facili-
dad a un comportamiento de negociaciéon no convencional, como
puede ser el terrorismo o la guerra. Desde este punto de vista, en
lo que se refiere a la situacién actual, dificilmente podemos dejar
de tomar en cuenta el desequilibrio econémico existente entre los
hemisferios norte y sur del planeta. Los paises en vias de desarro-
llo suelen evaluar a los conglomerados multinacionales y a los pai-
ses industrializados en funcién de su desempeno de poder, com-
parandolos con los antiguos colonizadores. Por tanto, no resulta
sorprendente que la confrontacion abierta —muchas veces con
empleo de violencia armada y la guerra— esté de nuevo al orden
del dia. Al fin y al cabo, incluso los poderes industriales mas influ-
yentes del mundo, Estados Unidos, Japén y Europa, tampoco dan
un mejor ejemplo al amenazarse mutua y regularmente con gue-
rras comerciales.

La guerray la paz

Esta es una evolucién que da lugar ala preocupacioén, ante todo
si se toma en cuenta el gran nimero de explosivos conflictos que se
generan continuamente. Elfuerte incremento de la movilidad emi-
grante, ya sea de forma voluntaria o mediante corrientes de refu-
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giados por motivos econémicos, puede representar un peligro de
conflagraciones y amenazar la paz en muchas partes del mundo.
Ginebra es el lugar donde son mas factibles las soluciones pacificas
en torno ala mesa de negociacion por ser la capital en la que tienen
su sede tres organizaciones directamente encargadas de tales pro-
blemas —el Alto Comisionado de las Naciones Unidas para los Refu-
giados (ACNUR), la Organizacién Mundial del Comercio OMC
(antes Acuerdo General sobre Aranceles Aduaneros y Comercio),
asi como el Comité Internacional de la Cruz Roja (CICR)-. En con-
traposicion, el nacionalismo y el fanatismo religioso que estan
estrechamente vinculados al problema antes mencionado y que
vuelven a expandirse, parecen estar menos predispuestosa la nego-
ciacion. La guerra en Yugoslavia es una prueba clara de ello. Es im-
portante ser prudente y corregir las exageradas expectativas en la
negociacion como una panacea. La solucién de un conflicto puede
darse, en términos generales, mediante la confrontaciéon (guerra)
ola cooperacién (negociaciéon). Del mismo modo que la guerra no
se la puede considerar, hoy en dia, como continuacién natural de
la politica con otros medios, tal como lo expreso6 el general prusia-
no Carl von Clausewitz (1780-1832) en su obra principal Sobre la
Guerra (Vom Krieg), la negociaciéon tampoco deberia equipararse
consecuentemente con la paz. La negociacién viene a ser mas bien
un estado pasajero y muy inestable, un periodo intermedio entre
guerra y paz. En esta situacién, el conflicto puede desarrollarse
(también intencionalmente) en cualquier momento por uno u
otro de los extremos, para desembocar finalmente en uno de estos
dos aconte