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Resumen

El conflicto es una situacién inherente a la interaccién humana. Su resolucién
produce efectos negativos y positivos en funcién de la estrategia que utilizemos
para manejarlo. En esta articulo se presentan diferentes estrategias para resolver el
conflicto de manera eficaz y un modelo de negociacién basado en los intereses de
las partes. La gesti6n basada en los intereses intenta generar un acuerdo que
satisfaga las necesidades de cada una de las partes. Esta gesti6n del conflicto basada
en los intereses puede llevarse a cabo por las mismas partes implicadas o con la
asistencia de un tercero, el mediador.

Palabras clave: gesti6n de conflictos, negociacién, mediacién.

Abstract

Conflict is a situation inherent to human interaction. The strategies employed
inits handling determine the positive and negative effects it produces. In this article
different strategies useful to solve conflict efficiently and a negotiation model
based on the interests of the parties is presented. Management based on interests
tries to produce an agreement that satisfies the needs of each of the parties. It can
be carried out by the parties in dlspute themselves or with the assistance of a third

party, the mediator.

Keywords: conflict management, negotiation, management.

El conflicto es una situacién que suce-
de entre al menos dos partes interdepen-
dientes y que se caracteriza por unas dife-
rencias percibidas sobre la misma realidad
Yy que ambas partes las evaldan como nega-
tivas. Normalmente a estas percepciones

se siguen estados emocionales negativos y
conductas que intentan prevalecer unas
sobre las otras.

Por lo general, visualizamos el con-
flicto como algo destructivo, negativo y, si
es posible, a evitar. Un ejemplo de esto es
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la definicién de conflicto que nos da el dic-
cionario de la Real Academia Espafiola de
la Lengua (1992); dice asf:

“Conflicto: Combate, lucha, pelea. En-
frentamiento armado. Problema, cues-
tién, materia de discusién. Apuro, si-
tuacién desgraciada de dificil salida.
Coexistencia de tendencias contradic-
torias en el individuo capaces de gene-
rar angustia y trastornos neuréticos”.

Sin embargo, para otros pensadores el
conflicto también produce un incremento
de 1a efectividad, una mejora de las rela-
ciones y la consecucién de nuevos objeti-
vos. En términos humanos el conflicto es
una méquina de evolucién que nos permi-
te progresar, aprender y crecer. John Paul
Lederach (1994) define el conflicto como:

“Un fenémeno de creacién humana,
ubicado de forma natural en las rela-
ciones. Transforma los acontecimien-
tos, las relaciones en las que tiene lu-
gar, e incluso a sus propios creadores.
Es un elemento necesario en la cons-
truccién y reconstruccién humana
transformadora de la organizacin de
las relaciones sociales”. ‘

(Cudl es la diferencia entre una y otra
visi6én del conflicto? No es s6lo semdntica.
Es un posicionamiento distinto, una suer-
te de protagonismo ante él. Es creer en la
propia capacidad de gestionarlo y manejar-
lo para obtener sus potencialidades cons-
tructivas.

En esta presentaci6n exploraré defini-
ciones, visiones y estrategias para obtener
distintos resultados de la gestién de con-
flictos. Presentaré también un modelo de
trabajo para la gesti6n efectiva de las dis-
putas y diferencias a través de la negocia-
cién entre dos partes y con la asistencia de
un tercero'.

El foco de este trabajo estd en la ges-
tién de conflictos, un proceso de comuni-
cacién para manejarlos y negociar una so-
luci6én. El manejo del conflicto implica
desactivar cualquier emocién fuerte aso-
ciada a él y habilitar a las partes para que
admitan y, si llega el caso, comprendan las
diferencias y similitudes que hay entre
ellas. La negociacién, directa entre las par-
tes o asistida como la mediacién, capacita
a las partes en conflicto para obtener un
resultado o acuerdo con respecto a sus si-
militudes y diferencias.

El conflicto

Segtin Katz (2000), existe un conflicto
cuando hay al menos dos partes implicadas,
interdependientes, que experimentan fuertes
emociones, que perciben los resultados a una
situacién dada como incompatibles, y que al
menos una de las partes reconoce la incom-
patibilidad y la entiende como problematica.

La palabra resultado, en este contexto,
se refiere a aquello que un individuo, gru-
po u organizacién quiere como solucién
preferida a un conflicto, su posicién. En
una venta el precio del comprador y del
vendedor. En un divorcio el modelo de
custodia y de régimen de visitas que cada

1. Utilizo de forma indistinta los términos gestién y resolucién de conflictos, aunque creo que este dltimo estd
demasiado orientado a la solucién del mismo, comprometiendo la neutralidad de un tercero y del proceso
negociador que garantiza el protagonismo y la participacién de las partes hacia su “solucién”.
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cényuge plantea. Para una empresa el mi-
nimo aumento de los salarios. Debajo de
esta posici6n estan los intereses, las razo-
nes, necesidades, compromisos y miedos
por los que un individuo o grupo quieren
conseguir de forma prioritaria un resultado
especifico, su posicién. Asf pues, la posi-
cién de cada una de las partes en un con-
flicto es siempre la mejor alternativa para
ellas y la tinica perceptible para satisfacer
los intereses que la subyacen. Posici6n e
intereses (Fisher y Ury, 1984) delimitan las
dos aproximaciones bdsicas al conflicto en
funcién de en cuil de ellas nos basemos:
negociar desde posiciones o negociar des-
de intereses. Antes de entrar en ello, qui-
siera comentar alguna de las consecuencias
y resultados que obtendremos segitin cémo
gestionemos el conflicto.

El conflicto, segin la definici6n ante-
riormente descrita, es, per se, neutral, no
asi las consecuencias y resultados que ob-
tendremos a partir de las acciones que lle-
vemos a cabo para hacer prevalecer nues-
tras posiciones o nuestros intereses.

Consecuencias

Dependiendo de estas acciones podre-
mos obtener consecuencias positivas o ne-
gativas. Entre las positivas est4n las nue-
vas oportunidades para afrontar las rela-
ciones y los problemas que surgen en ellas,
el crecimiento personal y grupal, el incre-
mento de la confianza y de la cohesién, la
reconciliacién de los intereses, sentimien-
tos estimulados de identidad y solidaridad,
una mayor interaccién y una mayor pro-
ductividad de las organizaciones.

Entre las negativas, el conflicto aparta
alas personas de sus prioridades importan-
tes, levanta barreras que inhiben las habili-

dades para entendernos y trabajar conjunta-
mente, disminuye la productividad, baja la
moral, dafia fisica y psiquicamente, lleva a
conductas destructivas, aumenta la descon-
fianza y la suspicacia (Hermann, 1994).

Resultados

En cuanto a los resultados de las accio-
nes que emprendemos para resolver el con-
flicto hay tres posibilidades:

1. Dominio o imposicién de una parte
sobre la otra que produce resenti-
miento y destrucci6n.

2. Huida o evitacién que produce tam-
bién resentimiento y una autoima-
gen empobrecida.

3. Compromiso o resolucién que po-
sibilita, al menos, algunas de las
consecuencias beneficiosas que se
puedan obtener.

La obtencién de alguno de estos resul-
tados depende de la aproximacién o estra-
tegia utilizada para dirimir el conflicto. La
eleccién entre distintas estrategias puede
marcar la diferencia entre el respeto o el re-
sentimiento, entre la guerra y la paz.

Las estrategias refieren a un modelo
bidimensional del conflicto basado en
c6mo un individuo o grupo equilibra, en
torno a una situacién dada, sus intereses y
las relaciones con la otra parte en el con-
flicto. Asf pues, ante un conflicto hay que
valorar los dos elementos: los intereses
propios y la relacién con la otra parte.

Las cinco estrategias o aproximaciones
al conflicto describen el énfasis depositado
enlarelacin entre los intereses particulares
y larelacién con las partes presentes en el
conflicto (figura 1).
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Figura I. Estrategias de aproximacién al conflicto.

Colaboracién: La aproximacién cola-
boradora se basa en manejarlo mantenien-
do las relaciones interpersonales y asegu-
rando que todas las partes vean satisfechos
sus intereses. Una parte actda so solo en
nombre de sus intereses sino en el de los
demds. Una vez se reconoce el conflicto, el
individuo utiliza un método basado en la
resoluci6n de problemas (problem solving)
para solucionarlo. Es una aproximacion
ganar-ganar. Ejemplos:

- Cuando los intereses de las partes son
muy importantes para el acuerdo.

- Cuando ninguna de las partes tiene una
buena solucién y trabajar en el anélisis
del conflicto ofrece buenas posibilida-
des.

- Cuando se necesitan soluciones globa-
les que eliminen el rebrote de senti-
mientos negativos.

Compromiso: La aproximacién de
compromiso es asumir que una solucién
ganar-ganar no es posible y se adopta una
posicién de negociacién que implica una
pequefia porcién de ganancia y una peque-
fia porcién de pérdida con respecto a los
intereses y las relaciones de las partes im-
plicadas. Ejemplos:

- Cuando la solucién del conflicto no
merece el gasto de tiempo ni de ener-
gia que se requiere para la colabora-
cién.

- Cuando un acuerdo rdpido y temporal
es aceptable.

- Cuando la colaboraci6n no es posible y
el conflicto no se puede resolver de
otra manera.

- Cuando la relaci6n es poco importan-
te y los intereses son cuantificables.

Acomodacién: La aproximacién de
acomodarse comporta el mantenimiento de
las relaciones interpersonales a toda costa,
y la poca o nula preocupacién por los inte-
reses de las partes implicadas. Ceder, cal-
mar, evitar el conflicto son vistos como
vias para proteger larelacién. Es una posi-
cién ceder/perder-ganar, Ejemplos:

- Cuando una de las partes tiene la mejor
solucién

- Cuando los intereses son mucho mds
importantes que la relacién con la otra
parte.

- Cuando una competicién continuada
podria lesionar la relacién producien-
do una escalada del conflicto y una
pérdida de la relacién.

Control: La aproximaci6n controlado-
ra comporta la ejecucién de los pasos nece-
sarios para garantizar la obtencion de los
propios intereses, sea cual sea el coste
emocional y relacional. El conflicto se
visualiza como una oportunidad tinica de
ganar-perder. Ejemplos:

- Cuando una acci6n rdpida y decisiva
es vital.

- Cuando las necesidades de la otra parte
no son importantes.

- Cuando el tema es importante y es ne-
cesario implantarlo a través de una
accién impopular.

Evitacion: La aproximacién para evi-
tar el conflicto es verlo como una situacién
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de la que debe huirse sin tardanza. El tema
central de este estilo es la desesperanza que
se traduce en un alto grado de frustracién
para todas las partes. Ni se obtiene la satis-
facci6n de los intereses, ni se mantienen
las relaciones. Es una aproximacién huir/
perder-ganar. Ejemplos:
.- Cuando el tema es trivial en relacién a
otros intereses mds importantes.
- Cuando no hay posibilidad ni de acor-
dar ni de resolver el conflicto.
- Cuando una de las partes tiene poco
poder con relaci6n a la otra.
- Cuando el daiio potencial de la con-
frontacién supera los beneficios de la
resolucién.

Antes de explicar la seleccién de cada
estilo o aproximacién a conflictos concre-
tos quisiera plantear tres puntos bdsicos
sobre las estrategias:

1. Las personas, grupos y naciones
desarrollan sus aproximaciones por
razones 0 motivos que tienen senti-
do cultural para ellos.

2. Una aproximacién no es mejor que
otra para cualquier tipo de situa-
cién.

3. Las partes cambian sus aproxima-
ciones para adaptarse a las deman-
das de las nuevas situaciones.

En este punto quisiera también hacer
notar el paralelismo de estos estilos con los
enfoques de gestién de conflictos que pro-
pugnan Ury, Brett y Goldberg (1993): el
basado en los intereses que se correspon-
de con el colaborador; el basado en el de-
recho que se corresponde con el compro-
miso o la acomodacién; y el basado en el
poder que se corresponde con el controla-
dor.

La resolucion de conflictos

Por resolucién de conflictos entiendo
el proceso orientado a manejarlos y nego-
ciar una solucién. Es un modelo de traba-
jo con dos elementos claves; la gesti6n del
conflicto y la negociacién del acuerdo.

La gestién del conflicto es un proceso
comunicacional que tiene por objetivo
cambiar los estados emocionales negativos
del conflicto por otros que permitan pro-
mover una solucién al mismo.

Lanegociacion es también un proceso
comunicacional que capacita a las partes
para obtener un resultado que respete sus
diferencias y satisfaga sus intereses.

El material siguiente describe la se-
cuencia de acciones que son ttiles para el
manejo y la resolucién de los conflictos.
He organizado estas acciones en términos
de modelo, porque un modelo propone el
orden en que han de utilizarse las habilida-
des. También propone un marco para deci-
dir qué acciones realizar, en qué momento
y qué resultado esperar de cada accién. El
modelo describe qué se ha de hacer, por
qué y cuéndo.

Modelo de resolucién de conflictos

El modelo de trabajo de resolucién de
conflictos implica un marco general (respe-
to e integridad, mantener larelacion, inven-
tiva e ingenio, y una actitud constructiva) y
cuatro etapas: atencién, auto-preparacion,
gestion del conflicto y negociacién. Estas
etapas se basan en los siguientes principios:

1. Laesencia del conflicto estd en el alto
nivel de energia emocional que se ge-
neral alrededor de las diferencias
percibidas y obtener una comprensién
mutua de las diferencias.
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2. La resolucién del conflicto com-
porta, amenudo, la utilizacién de la
negociacién para obtener un resul-
tado mutuamente satisfactorio.

3. Lasclaves de unaresolucién efecti-
va son las habilidades para: escu-
char reflexivamente y garantizar la
comprensién: mantener siempre la
relacién; diferenciar posiciones de
intereses y, trabajar hacia la solu-
cién haciendo encajar los intereses
de las partes.

Etapas 1y 2: Atencidny autopreparacion

No me entretendré mucho en las dos
primeras etapas. S6lo sefialar los pasos
mds importantes que predisponen a la ges-
tién del conflicto y que suponen una espe-
cie de diagndstico previo de la situacién.
Antes considero interesante mencionar la
importancia que dan al diagnéstico del
conflicto Ury, Brett y Goldberg (1993):

“Un diagnéstico para la resolucién de
conflictos busca contestar las siguientes
preguntas:

- ; Cudles son los temas actuales en con-
flicto?, ;quiénes son las partes?,
;cudntos conflictos ocurren? Las res-
puestas a estas preguntas sugieren el
tipo y nimero de conflictos que un sis-
tema de resolucién de conflictos habrd
de manejar en el futuro.

- ;Cémo se han manejado los conflic-
tos?, ;qué tipos de procedimientos
pararesolver conflictos se estdn utili-
zando y con qué frecuencia?, jcudles
son los costes y beneficios totales de
estos procedimientos? Estas respues-
tas aportan un mapa de los procedi-
mientos existentes a partir de los cua-
les trabajar. ‘

- ; Por qué se usan estos procedimientos
y no otros?, ;qué funcién cumplen los
tribunales, las batallas de poder y otros
procedimientos de alto coste?, ;qué
obstdculos dificultan la utilizacién de
la negociaci6n basada en los intereses?
Si la negociacién basada en los intere-
ses se convierte en la norma, jpuede
ésta cumplir las funciones de los de-
més y vencer los obstdculos?” (pag. 5).

Katz (2000) describe la atencién como
la forma de observar los estados emociona-
les negativos, las diferencias percibidas y
las conductas.que intentan prevalecer. La
auto- preparacidn, para el mismo autor,
est4 centrada en el conocimiento de los
resultados a los que uno quiere acceder,
separando los puntos importantes, identifi-
cando las posiciones y los intereses. Afia-
de Katz la necesidad de planificar el proce-
so anticipando los resultados de los demds,
preparando propuestas y acuerdos cons-
tructivos y las respuestas de las demds par-
tes a estas propuestas. Conocer el resulta-
do al que uno quiere llegar en la negocia-
ci6én plantea también la necesidad de cono-
cer el resultado que se obtendria sin nego-
ciar. Fisher y Ury (1984) definen este re-
sultado como MAAN: la Mejor Alternati-
va a un Acuerdo Negociado.

Etapa 3: Gestién del conflicto’

Como he dicho anteriormente, la ges-
tién del conflicto comporta la reduccién de
la energia emocional, desactivando las
emociones negativas y facilitando la com-
prensién de las diferencias. Este proceso
permite un primer acuerdo: delimitar el
conflicto desbrozdndolo de las emociones
negativas conociendo las diferencias reales
entre las partes. Este proceso se desarrolla
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a través de la escucha activa, en la que el
oyente externaliza su atencién hacia quien
habla, procurando después resumir los
puntos mds importantes del relato. Si el
proceso de negociaci6n es con la asistencia
de un tercero, es éste quien resume y al
mismo tiempo legitima, con su resumen,
las distintas versiones de las partes. Para
Katz (2000) los pasos de la gestién del
conflicto son:

. Escuchar reflexivamente.
. Resumir, parafrasear y pedir co-
rrecciones de lo no entendido.

. Reconocer el punto de vistadel otro.

4. Exponer su visién. Clarificar simi-
litudes y diferencias.

5. Obtener el maximo de sies de la
otra parte.

6. Invitar a la otra parte a que resuma
tu punto de vista.

7. Resumir las visiones de ambas par-

tes y obtener un si final.

DN —

w

William Ury en su libro Getting past
no define cinco barreras para la coopera-
cién, es decir, cinco escollos para acceder
a la negociacién centrada en los intereses.
Son:

a) Tu reaccién.

b) Tu emocién.

¢) Tu posicién.

d) Tu insatisfaccién.
e) Tu poder.

Para romper estas barreras Ury propo-
ne una estrategia de ruptura cuya esencia

es la accién indirecta. Esta requiere que se
haga lo opuesto a lo que de forma natural
se harfa en situaciones dificiles parecidas:
ataque frente al ataque; hostilidad frente a
la confrontacién; escalada frente a la agre-
sion... Estas reacciones llevan a la frustra-
Cién, a la ruptura de la negociacién. La
oportunidad estd en cambiar el juego de la
otra parte. Los pasos de la estrategia de
ruptura para superar las barreras son:

Primer paso: suspender la reaccién; man-
tener el equilibrio mental y centrarse
en lo que se quiere obtener. Salir al
balcon.

Segundo paso: vencer las emociones ne-
gativas de la otra parte; para hacerlo
hay que escuchar, reconocer sus pun-
tos de vista y sentimientos, aceptarlos
y mostrar respeto por ellos. Ponerse
en su lugar.

Tercer paso: para afrontar el problema de
forma conjunta hay que resistirse a la
accién natural de oponerse al intento
de la otra parte de imponer una solu-
cién; hay que aceptar lo que expone y
reformularlo como un intento veraz de
enfrentarse al problema. Reformular.

Cuarto paso: después de los pasos anterio-
res, la otra parte puede todavia sentirse
insatisfecha y con desconfianza hacfa
los beneficios de un posible acuerdo;
cuanto mds se presione en esta direc-
cién, més resistencia se producir4; hay
que construir un nexo entre la posicién
de la otra parte y una solucién mutua-
mente satisfactoria, un puente entre los
intereses de ambas partes; hay que ayu-

2. El Programa de Resoluci6n de Conflictos del Franklin County Municipal Court fija tres grandes reglas que
son aplicables a cualquier proceso de gestién de conflictos basado en intereses. Son: (1) la cortesia (2) una
persona habla mientras la otra escucha y espera su turno y (3) cada persona utiliza frases que empiezan por

I

yo...”, y no atribuyendo nunca acciones a los demis.
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dar a salvar la cara y hacerle sentir el
resultado como una victoria para ella.
Construir un puente dorado.

Quinto paso: a pesar de estos esfuerzos, la
otra parte puede todavia rechazar la co-
operaci6n, creyendo que puede vencer
en un juego de poder; es facil entrar en
una escalada de amenazas y batallas
inutiles; la alternativa es usar el poder
para educar; hay que mostrarles que no
pueden ganar por ellos mismos, sino
cooperando. Usar el poder para educar.

Etapa 4: Negociacién

La negociaci6n basada en los intere-
ses, como ya he dicho, es un proceso de co-
municacién que capacita a las partes en
disputa para obtener un resultado satisfac-
torio con relacién a sus diferencias. Los
pasos de esta negociaci6n son (contintia la
numeraci6n de los pasos propuestos por
Katz 2000):

8. Identificar y clarificar los intereses
de las partes.

9. Tormenta de ideas sobre opciones
para obtener acuerdos.

10.Evaluar cada idea con relacién al
MAAN y a los criterios objetivos.

11.Decidir cuales de ellas satisfacen a
las partes.

12.Construir un plan de accién para las
propuestas aceptadas’: acuerdo.

13.Evaluar.

14.Hablar sobre la experiencia de la
puesta en préctica de las propuestas.

15. Disefiar planes de accién de futuro.

16.Evaluar los resultados de acuerdo
con los planes de accion.

Uno de los pasos més criticos es el oc-
tavo, identificar y clarificar los intereses.
Los componentes de este paso son los si-
guientes:

a) Identificar las posiciones de todas las
partes:qué defienden o cudl es 1a me-
jor solucién al conflicto para ellas.

b) Hacer aflorar los intereses ocultos de
las partes: estos intereses se ocultan
en las posiciones iniciales y para ha-
cerlos emerger hay que:

- Rascar las posiciones con pregun-
tas abiertas del estilo de: ;qué razo-
nes mantienen tu posicién?, ;por
qué apelas a esta situacién?, ;por
qué es importante para ti?

- Escuchar con el tercer oido (escucha
activa) los posibles significados que
estdn detras de las posiciones. Esto
comporta el estar atento a los puntos
enfatizados, a las palabras especiales
que se utilizan, y estudiar en qué
puntos clave emergen emociones in-
tensas.

- Intuir, por experiencia, los intere-
ses que tienen mds probabilidad de
estar debajo de las posiciones.

- Inferirlos intereses de lo que la otra
parte ha dicho anteriormente o de
c6mo se comporta en situaciones
externas al conflicto.

c) Resumiry obtener un acuerdo sobre
similitudes y diferencias en los inte-
reses. Este paso comporta el resumen

3. William Ury define seis principios basicos para el disefio de planes de acci6n: (1) poner el foco en los
intereses; (2) construir caminos de vuelta alanegociacién; (3) prever recursos de bajo coste para las soluciones
basadas en el derecho y en el poder; (4) dar opciones a la consulta previa a la firma del acuerdo; (5) ordenar
la secuencia de procedimientos de bajo a alto coste; y (6) poveer la necesaria motivacién, habilidad y recursos

para las partes.
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de las dreas de acuerdo y desacuerdo.
Al focalizar en las de acuerdo se esta-
blece un marco de acuerdo que enfa-
tiza las semejanzas y similitudes, y
aumenta la posibilidad de relacién
entre los disputantes. Las diferencias
que subsistan se pueden manejar con
el procedimiento de problem solving,
que se identifica en los pasos 9 a 14.

Concretamente, y cuando el proceso
sea manejado por un tercero neutral, el me-
diador, las lineas directrices para el uso del
problem solving incluyen:

1. Definir el problema en términos de inte-
reses de las partes:
- Incorporar los intereses identificados
en el paso 8.
- Establecer el problema de forma que
no transmita culpa o juicios.
- Contrastar la exposici6n del problema
y conseguir la aceptacién.
- Tomarse el tiempo necesario.

2. Identificar y clarificar tantas opciones
como sea posible para la solucién:
- Pedir alas partes que sugieran solucio-
nes posibles.
- Tratar con respeto las ideas de las par-
tes.
- Retrasar la evaluacién de las ideas has-
ta tener un buen nimero de ellas.
- Separar inventar de decidir.

3. Evaluar opciones para la decisién:

- Descartar las opciones que alguna de
las partes ve como imposibles.

- Combinar opciones similares.

- Priorizar opciones.

- Estar abierto a las opciones que garan-
ticen la atencién a las necesidades de
ambas partes.

4. Decidir sobre la solucién aceptable:
- No forzar o imponer una soluci6n.
- Cuando una discusi6n parezca cerrada,
anunciarlo a las partes.

5. Desarrollar un plan de accién:
- Decidir especificamente quién har4
qué y cudndo.

6. Desarrollar un proceso para evaluar la
efectividad de los acuerdos:
- Quién, cudndo y c6mo har4 la evalua-
cién.
- Incorporar este proceso en el acuerdo.

7. Explorar los sentimientos y reacciones
al proceso:
- Invitar a los disputantes a expresar sus
perspectivas del proceso.
- Mostrar las propias.
- Mantener la concentracién sobre el
proceso para llevar el resultado del
conflicto hacia una solucién

Epilogo

Para finalizar y a modo de resumen,
quisiera apuntar los principios de la resolu-
cién de conflictos cuando se utiliza la ne-
gociacién basada en los intereses (Commu-
nity Mediation Center, 1989):

Separar las personas de los problemas.
Ser suave con las personas y duros con
los problemas.

Focalizar los intereses, no las posiciones.
Cuando las posiciones parecen incompa-
tibles, mirar los intereses.

Generar opciones de ganancia mutua.
Trabajar para un resultado ganar-
ganar.
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Asegurar un proceso justo .
El proceso es tan importante como el
resultado.

Practicar la comunicacién directa.
Hablar con los otros, no de los otros.
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