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La negociacion y la accion no violenta son posiblemente los dos mejores métodos que ha desarrollado
la humanidad para manejar constructivamente el conflicto. Ambos han jugado papeles centrales en la
ayuda al manejo o la resolucion de conflictos aparentemente insuperables, a veces secuencialmente y a
veces conjuntamente. Pero, a menudo, los expertos y participantes en ambos campos subestiman la
importancia y la eficacia del otro. Este articulo explora la interrelacion entre los campos de
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conflicto, y el interés de ambos métodos en la influencia, el poder, la preparacion estratégica y la
accion. Después de examinar los enlaces compartidos, este articulo destaca como los dos campos
tienen cualidades sinérgicas cuando se utilizan juntos en el mismo conflicto. Usando ejemplos de un
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importante para la convergencia futura de ambos campos.
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La interrelacion de las dos estrategias
Generalmente implicito en como la mayoria de los expertos en negociacién analizan, conducen, y

reflexionan sobre los conflictos se encuentra una preferencia por la noviolencia y una aversion al



empleo de la violencia. Sin embargo, dentro del campo de negociacién hay poca apreciacion explicita
por la comprension del campo de la accién noviolenta. Igualmente implicitos en el campo de la accién
noviolenta hay muchos conceptos centrales de negociacién, pero en la literatura hay poco

reconocimiento del amplio repertorio de habilidades y estrategias de la negociacion.

Este articulo explora la interrelacion entre el campo de negociacion y el campo de la accién noviolenta,
campos que comparten un compromiso con el engranaje constructivo del conflicto. Los dos han jugado
papeles centrales, a veces secuencialmente y a veces conjuntamente, en la ayuda a la solucién o el
manejo de discusiones aparentemente insuperables. La accidn noviolenta enfrenta los problemas, y la
negociacién toma un espacio que es creado y provee a la gente de un proceso e instrumentos para
hablar de los problemas por una via productiva - y noviolenta-. Un examen de como esto ocurre y
donde estos dos campos se cruzan y se apoyan el uno al otro ilumina puntos histdricos decisivos

importantes y ofrece inspiracidn para reconocer desafios presentes y futuros.

Hasta la fecha, algunos investigadores han estudiado la interaccion entre los campos de negociacion y
la accion no violenta. Entre ellos se encuentra, Thomas Weber, quien ha hecho trabajo de investigacion
en principios tedricos de las filosofias de Gandhi y de la literatura sobre resolucién de conflictos. En
este articulo, buscamos construir sobre el trabajo de Weber examinando el proceso contemporaneo de
negociacion y la accién no violenta.- un campo con una base significativa en la filosofia de Gandhi.
Argumentamos que hay cadenas tedricas asi como superposiciones practicas en la préctica de la
negociacion y la accion noviolenta. Esperamos que los expertos en negociacion y accidén noviolenta

puedan un dia reclamar las herramientas del otro como parte importante de su propia teoria y préctica.

La accién no violenta es un término que abarca "docenas de métodos especificos de protestas, no
cooperacion, e intervencion, en la cual cual los autores conducen el conflicto haciendo -o rechazar
hacer- ciertas cosas sin usar la violencia fisica" (1973 Sharp: 64). Esta es una estrategia de la accién
noviolenta que causa el cambio social o politico y en gran parte es conducido por grupos de base civil
con un juego sofisticado de téctica. Peter Ackerman y Christopher Kruegler han escrito que la gente
utiliza "métodos no violentos, mas 0 menos estratégicamente, para alcanzar objetivos vitales en un
conflicto" (Ackerman y Kruegler 1994: xx). La metodologia de accién noviolenta puede ser usada en

varios tipos de conflictos y con diversidad de rivales.



En este articulo, nos enfocamos principalmente en el empleo de la accién no violenta por poblaciones
en gran parte privadas del derecho al voto en conflicto con gobiernos opresivos. En la literatura y en la
practica, la estrategia se ha mencionado como "lucha no violenta, "poder popular", " defensa civil",
"conflicto noviolento" y "conflicto estratégico no violento," entre otros términos. Para aclarar, este

articulo utiliza el término "accién noviolenta" cuando se refiere a este concepto.

La historia de los dltimos cien afios incluye guerras mundiales y otros catastréficos ejemplos de
conflicto violento, en los cuales los protagonistas eran ejércitos que luchaban para ganar supremacia y
dominar a sus enemigos. Como una consecuencia de estas guerras, mds de cien millones de personas
murieron y muchas més sufrieron, los limites nacionales fueron disefiados nuevamente, y se elevaron y
cayeron gobiernos. Aquellos cien afios de historia, sin embargo, también revelan ejemplos asombrosos
de luchas efectivas por un cambio histdrico sin ejércitos ni violencia. En India, El Salvador, Sudéfrica,
Polonia, Checoslovaquia, Chile, Filipinas, los Estados Unidos, y en otras partes, la gente tuvo éxito al
enfrentar la opresion derrocando dictadores mediante el uso de estrategias de la accién no violenta

(Ackerman y 2000 DuVall).

Conducidos en muchos casos, mas no en todos, por lideres valerosos e innovadores como Mahatma
Gandhi, Martin Luther King Jr., Nelson Mandela, Vaclav Havel, Lech Walesa, y otros, los movimientos
de accién noviolenta han usado una variedad de actividades perjudiciales, incluyendo huelgas,
manifestaciones, boicoteos econdémicos, marchas, campanas de medios de comunicacion, plantones,
resistencia pasiva, y la no cooperacion como componentes de sus estrategias. Lo que es menos
reconocido es que estos mismos lideres eran también los negociadores magistrales que habilmente
enmarcaron los problemas, sostuvieron altas aspiraciones, expresaron objetivos claros, construyeron
coaliciones para aumentar su poder negociador, buscaron legitimidad, usaron la inspiracién, y
encontraron los métodos de reforzar sus propias y mejores alternativas debilitando las alternativas de

sus rivales.

Después de delinear brevemente las teorias de negociacién y de accién noviolenta, este articulo
exploraré los paralelos, la superposicion, y sinergias entre las dos disciplinas y el papel que cada uno
puede jugar en un conflicto dado. El reconocimiento de los acoplamientos entre los dos campos crea
una oportunidad para los expertos tanto en la negociaciéon como en la accién noviolenta para ampliar su

repertorio de estrategias, ensanchar su comprension del conflicto, encontrar nuevos modos de



comunicar su trabajo, y descubrir senderos para estudio futuro.

Marcos de negociacion y accién no violenta
Para poder presentar los rasgos compartidos de negociacién y la accién no violenta asi como sus

aspectos sinérgicos, primero ofrecemos una descripcion rudimentaria de cada marco.

La negociacion

Las negociaciones ocurren todos los dias y en toda clase de situaciones. Los representantes
gubernamentales, combatientes guerrilleros, sindicalistas, directores, negociantes, policias -todo aquel
que tiene que influir en otra persona es un negociante, y cada uno negocia en sus vidas personales asi
como profesionales. Los expertos de negociacion sostienen que la preparacion y el andlisis son
sumamente importantes en una negociacion y que hay que evaluar los propios intereses de alguien y
aprender aquellos de las otras partes, ser conocedor de las alternativas de un establecimiento negociado,
tratar de mejorar una alternativa propia en un acuerdo negociado (en adelante nos referiremos a esta
fase como BATNA, por sus siglas en inglés), generar opciones, y considerarlo como legitimidad y los

criterios objetivos puede reforzar las razones de alguien ( Fisher, Ury, y 1991 Patton).

Los expertos en negociacion diferencian entre alternativas -lo que se puede abolir de la mesa de
negociaciones sin un acuerdo negociado- y las opciones - de las que se pueden hablar en la mesa con el
negociantes (1986 Lax y Sebenius; Mnookin, Peppet, y 2000 Tulumello; Patton 2005). Un negociador
experto también sabe cuando crea compromisos durables y cuando prestar atencion a la conservacion

de una relacién buena (Lewicki y 2000 Wiethoff; Allred 2005).

En una gran contribucion a la teoria de negociacion, Roger Fisher, Bill Ury, y Bruce Patton, autores del
libro de negociacion seminal "Llegando al si" introdujeron la idea de negociacion de principio. La
negociacion de principios es una aproximacion a la resolucion de los problemas en la negociacién que
acentda la separacion de la gente del problema, enfocando intereses, inventando opciones para alcanzar
los beneficios mutuos, y usando criterios objetivos como un estdndar para medir soluciones (Fisher,

Ury, y 1991 Patton).

Los autores insisten que "la negociacion de principio puede ser usada si hay un problema o varios; dos

o muchas partes; si hay un ritual formulado, en una negociacién colectiva, o una lucha general



improvisada, como en la conversacion con secuestradores" ( Fisher, Ury, y 1991 Patton: xix). La teoria
de negociacion y préctica ensefian que la asimetria del poder puede ser tratada con una variedad de
estrategias, incluyendo con la construcciéon de coaliciéon y la creacion de un nuevo marco. La
negociacioén también le ofrece a las partes la oportunidad de tener una influencia constructiva sobre sus

colegas usando un juego estratégico y sofisticado de instrumentos de comunicacion.

La accion no violenta

La accién no violenta es la técnica "de conducir la protesta, la resistencia, y la intervencién sin
violencia fisica" y puede ser empleada mediante "actos de omision, actos de comisién, o una
combinacién de ambos" (2003 Sharp). Esta incluye actos quebrantadores como boicoteos y huelgas, asi
como protestas simbdlicas y resistencia pasiva. La accidén noviolenta es un juego de técnicas
estratégicas tipicamente utilizadas en la lucha por derechos o justicia, que puede ser agrupada en tres

categorias principales: protesta/persuasion, no cooperacion, e intervencion noviolenta (2003 Sharp).

Aquellos que defienden la accion no violenta acentian la importancia de una reflexion estratégica y la
planificacién de sus luchas (Helvey 2004; Ackerman y 2006 DuVall). Debido a que la adquisicién del
poder politico es esencial para el éxito de los movimientos noviolentos, los activistas noviolentos
prestan suma atencion a los desequilibrios del poder. Constantemente hacen cdlculos estratégicos para
ganar influencia sobre sus opositores y mantener la resistencia a través de la lucha, la cual puede durar
por afios (Ackerman y 2000 DuVall; Schock 2005). La teoria de accién noviolenta declara que los
productores no violentos no se abstienen del conflicto, sino que mas bien activamente luchan contra un

opresor, usando un juego de armas no convencionales y noviolentas.

Concordancias Considerables

Un examen de los marcos de negociacion y la accion no violenta revela numerosas concordancias
entre las dos actividades, aunque los eruditos y defensores de ambos campos raras veces lo profesan.
Ambas son estrategias orientadas a la accién para convencer a otros de actuar en una forma que
concuerde con las necesidades e intereses de uno mismo. En un seminario en 2006 titulado
"Negociacion: La dimension oculta de las luchas no violentas de nuestra era," Maria Stephan, una
erudita de la accién noviolenta, indica que "tanto los eruditos del conflicto noviolento como los
expertos de negociacidn reconocen que ambos procesos son a base de habilidades." Y que "... estas

habilidades pueden ser aprendidas" (Stephan 2006). Ademds, tanto la negociacién como la accién



noviolenta ofrecen marcos especificos e instrumentos que pueden ser usados en una amplia gama de
conflictos. Emanando a partir de este principio, destacamos tres claves que son la base de principios
que la negociacion y la accién noviolenta comparten: el deseo de involucrarse constructivamente con el
conflicto, la necesidad de considerar las cuestiones de influencia y poder, la atencién a la preparacion,

el proceso, y accion la estratégica.

Participando en el conflicto
El cimiento mds significativo tanto de negociacién como de accién noviolenta es el principio de que el
conflicto no debe ser evitado. Ambos campos indican los aspectos transformables del conflicto,
destacando el potencial para un cambio significativo para todas las partes cuando el conflicto es
manejado constructivamente. El estudioso de la negociaciéon William Ury dijo, "necesitamos maés
conflicto, no menos, para realmente destapar y dirigir muchas cuestiones que todavia no estdn siendo
dirigidas correctamente en este mundo... se trata de transformar el conflicto de sus formas, a menudo
destructivas de violencia y de guerra a formas mds constructivas como la accién noviolenta y la
negociacion" (Sharp y Ury 2005). Los defensores de la accién noviolenta también comparten esta
|

comprensién del conflicto; de hecho, ellos hablan "de emprender el conflicto" y

conflicto" (Ackerman y 2000 DuVall; Schock 2003).

' procesar el

Interesantemente, mientras muchos practicantes tanto de la negociacién como de la accién noviolenta
se oponen a la utilizacién de la violencia en cualquier circunstancia, otros creen que la violencia o una
amenaza de violencia son a veces necesarias. Se ha discutido, de ambos lados, si Adolfo Hitler podria
haber sido parado sin la amenaza de una respuesta militar. En cuanto al empleo de la violencia, Gene

Sharp, un estudioso de la accién noviolenta, explica:
Hay un conjunto de creencias que éticamente y religiosamente excluyen el empleo de la
violencia. Y estas estdn bien para pensar y hablar y creer. Pero esto no es de lo que yo hablo....
Esta es una técnica que ha sido utilizada por la gente que creyd en la violencia, pero en este
caso particular decidieron que otra forma de accion seria més eficaz (2005 Sharp y Ury).

Ni la accién noviolenta ni la negociacién requieren un compromiso ético con el pacifismo.

El papel del poder



Una segunda cosa en comuin es la importancia que se pone en el andlisis del poder tanto en la
negociacién como en la accién noviolenta. Los tedricos y practicantes de la negociacién han notado la
necesidad de dirigir desequilibrios de poder entre las partes, para tener en cuenta los derechos y el

poder junto a los intereses (Ury, Brett, y 1988 Goldberg).

El poder es central al concepto de BATNA: una parte puede tener que mejorar sus alternativas a la
negociacion y tratar de disminuir aquellos de la otra parte para animar al rival a establecer una
discusion, igualando el desequilibrio del poder en el proceso. “El desarrollo de BATNA es quizds el
camino de acciéon mads eficaz que se puede tomar en relacién con un rival aparentemente maés

poderoso" (Fisher, Ury, y 1991 Patton: 106).

Si la desigualdad significativa del poder persiste, las partes no pueden tomarse en serio entre si, quizas
sin establecer negociaciones en absoluto. Nelson Mandela reflexioné sobre el concepto que aumentd
su legitimidad y fue una fuente de poder después de que se llevaran a cabo conversaciones secretas con
funcionarios del apartheid. El escribi, "el hecho de las conversaciones mismas fue una marca
significativo en la historia de nuestro pais... Nosotros no habiamos venido a la reunién como
suplicantes o solicitantes, sino como sudafricanos que merecian un lugar igual en la mesa" (Mandela

1995: 579).

Los tedricos de la accién no violenta también se han enfocado en el andlisis del poder. Ackerman y
DuVall escriben, "En el centro del desarrollo de una campana la estrategia es el andlisis de las fuentes
de apoyo del opositor, incluyendo el liderazgo de negociar en el pais, su establecimiento religioso, y su
aparato de seguridad -y luego el uso de tacticas para debilitar y astillar estos pilares de
régimen" ( Ackerman y 2005 Duvall: 45). En Polonia durante los afios setenta, los trabajadores de
astilleros usaron huelgas generales para mejorar su propio BATNA y construyeron una coalicion
publica fuerte con el apoyo extranjero para disminuir el BATNA de los representantes gubernamentales
polacos. Estas acciones crearon influencia para los trabajadores y forzaron a los funcionarios a la mesa

de negociacion.

La adquisicién del poder puede ayudar a negociadores a alcanzar sus objetivos, "y la influencia es su
poder no solamente para alcanzar un acuerdo, pero para obtener un acuerdo con sus propias

condiciones " (Shell 1999: 90). La influencia puede aumentar durante una negociacién usando



estratégicamente informacién, usando el poder de alguien para hacer al otro algo mucho peor, y
siguiendo "normas y valores que el otro lado respeta" (Shell 1999: 93). Richard Shell también acentia
que "la influencia es una dindmica mds bien que un factor estdtico en la negociacion. Esta puede
cambiar de momento a momento, y los negociadores listos aprovechan aquellas oportunidades™ (Shell

1999: 93).

Gandhi establecié un principio fundamental de poder e influencia acentuando este punto: "Incluso el
gobierno mds despético no puede estar de pie excepto por el consentimiento del gobernado, tal
consentimiento es procurado enérgicamente por el déspota. Cuando el sujeto deja de temer la fuerza
despdtica, su poder desaparece" (Gandhi 1945/1967: 313). Gandhi, de hecho, desarroll6 un método y
filosofia para responder a la injusticia y la opresion, que se llamé Satyagraha. Gandhi explicé que "en
Satyagraha, no existe la idea mds remota de perjudicar al oponente. Satyagraha postula la conquista del
adversario sufriendo en la propia persona" (Fischer 1954: 78). Edificando sobre los principios de
Gandhi de la noviolencia, Sharp ha desarrollado una teoria de poder a base de consentimiento,
argumentando que el poder de un jefe no es monolitico o autogenerado y de hecho puede ser quitado

cuando el gobernado rechaza cumplir con varias demandas (1973 Sharp).

Los psicdlogos Jeffrey Rubin, el Dean Pruitt, y Hee Kim analizaron como "los compromisos
irrevocables" implicitos en la accidén no violenta "cambian el lugar de responsabilidad de lo que pasa
directamente a los hombros de otro" (Rubin, Pruitt, y Kim 1994: 63). Cuando es ejecutado con eficacia
por ejemplo, el ayuno de Gandhi en la protesta de la politica britdnica en India- esta estrategia en

realidad no requiere que uno sostenga el poder igual a o mayor al de la oposicion.

En este caso, la base para la imposicion del coste sobre otro no es el fondo mayor de recursos de
la parte, sino su capacidad de comprometerse a las maneras que parecen irreversibles. El poder
de Gandhi de obligar a los britdnicos a modificar su politica en India provino, no de sus recursos
fisicos superiores sino de su misma debilidad. El compromiso de su cuerpo frigil al ayuno, al
que no podia aguantar mucho tiempo era una influencia poderosa para forzar a los poderosos

briténicos a ceder (Rubin, Pruitt, y Kim 1994: 64).

Esta amenaza funcion6é porque Gandhi estaba en la posicion "de repartir gastos que le importaban a

otro" (Rubin, Pruitt, y Kim 1994: 64). Su poder emané de su integridad, de su compromiso irrevocable



y de su estado iconico en India. Si hubiera muerto como consecuencia de las acciones britdnicas, las
consecuencias podrian haber sido catastréficas para la legitimidad britdnica. Destacando este ejemplo
particular gandhiano, los estudiosos de la negociacién iluminaron una estrategia clave para lograr el

poder en el campo de la accidn no violenta y lo hicieron relevante a sus audiencias de negociacion.

La accion estratégica

La tercera superposicion importante entre los dos campos es la atencién a la accién estratégica. Tanto la
negociacién como la accién no violenta acentian la importancia de proceso -de cémo una parte alcanza
un objetivo- tanto como cudl es el objetivo (Deutsch 2000; Freedom House 2005). Tanto la negociaciéon
como la accién no violenta también incorporan un principio adicional de estrategia: la capacidad para
tomar en consideracion las acciones previstas del otro partido. Prestar atencion para procesar y la
anticipaciéon a los movimientos de oposiciéon de alguien también puede cosechar dividendos en
términos de conservacion de la relacion y la edificacion de acuerdos mds razonables. La preparacion, el
marco, el desarrollo de coalicién, y el escuchar son todos los elementos especificos de estrategia que

ambos campos consideran esenciales y de los que hablaremos con mayor detalle.

Preparacion Estratégica

La literatura de negociacién y la prictica han destacado la necesidad de conducir la investigacion
extensa sobre los oponentes de alguien mientras se desarrolla y se articula a fondo un argumento
coherente antes de entrar en negociacion (Saunders 1991). Las fases de prenegociacion son vistas como
un componente estratégico al proceso de negociacion entero (Salacuse 2003). Dentro del campo de
negociacion, el concepto "de madurez" también destaca la importancia de la planificacion estratégica.
Como lo escribié Rubin, "hay una hora exacta para negociar, y el negociador sabio intentard buscar este

punto" (Rubin 1991: 10).

Los estudiosos de la accién noviolenta de modo similar dan hincapié a la planificacion estratégica y la
preparacion. Cinco de los doce principios de accidn estratégica no violenta que Ackerman y Kruegler
articulan en el enfoque de su trabajo sobre la necesidad de la preparacion y planificacién de alta calidad
(Ackerman y 1994 Kruegler). La experiencia de James Lawson en la campafia por los derechos civiles
en los Estados Unidos es testimonio a esta nocién. Lawson, un ministro metodista afroamericano y
estudiante graduado, viaj6 a la India para estudiar las ensefianzas de Gandhi en los afios 1950 antes de

que comenzara a dirigir talleres sobre la accidén no violenta en preparacién para las sentadas en los



mostradores de Nashville en 1960 (Ackerman y 2000 DuVall). La mayor parte del entrenamiento de
Lawson incluy6 preparar a los estudiantes para anticipar como los segregacionistas podrian responder a

sus acciones no violentas.

Los estudiosos de la negociacion David Lax y James Sebenius han descrito la importancia de tener "un
acercamiento sistemdtico de manejar el disefio: cuando un trato propuesto no ofrece bastante valor a
todos los lados, o cuando su estructura no alcanzard su objetivo, los disefiadores del trato deben volver
a trabajar sobre la mesa de dibujo, a veces solos, a veces con su equipo, y a veces en comtn acuerdo

con otro partido" (Lax y Sebenius 2006: 10).

Mientras los ejecutantes de la accién noviolenta podrian no compartir el imperativo de negociaciéon
exacto para disefiar los acuerdos que son mutuamente beneficiosos a ambos partidos, esta nociéon de
preparar bien mucho antes y sistemdticamente disefiando un trato es comun. Gandhi y otros
negociadores lucidos actuaron de este modo, moldeando un problema para su médxima ventaja,
introduciendo nuevas opciones creativamente, y buscando oportunidades de cambiar el juego antes de

que comience.

Encuadre
La manera como uno decide participar en un conflicto o problema dado es criticamente importante
tanto en la negociaciéon como en la accién no violenta. Cuando los negociadores o regateadores

participan,

cada uno envia mensajes implicitos y explicitos sobre la evaluacion de su homoélogo e interpreta
los mensajes que ellos reciben. Los negociadores también estin enmarcdndose - a si mismos y
el uno al otro - la tarea que estdn a punto de emprender. Un marco es una historia o la narrativa
que cada regateador tiene sobre la negociacion. Si se le pregunta ";qué es la negociacion?" su
respuesta revelaria lo que usted entiende -0 enmarca- lo que es y lo que estd negociando y cudl

piensa usted que es la tarea siguiente (Mnookin, Peppet, y 2000 Tulumello: 207).

El encuadre es critico también en la accién noviolenta, en particular en la construccién de una base
amplia para el apoyo y la participacion en acciones de protesta. Los activistas no violentos también

deben utilizar técnicas de encuadre involucrando los medios de comunicacién; es importante que sus



intereses sean enmarcados de una forma que mantenga su legitimidad y que atraiga un publico maés
amplio. El coronel de ejército jubilado Robert Helvey, un entrenador de accién noviolenta, ha
explicado la importancia de influir en el publico externo a través del empleo estratégico de los medios
de comunicacién: "el conocimiento publico generalizado y el apoyo a la lucha democratica
proporcionaran el impetu y la ayuda a otros esfuerzos en el logro del apoyo internacional" (Helvey

2004: 128).

Gandhi era experto en el examen de un problema y en la solucién de un modo ventajoso de enmarcarlo.
De hecho, esta habilidad fue esencial para engatusar una poblacién apenada y ain desarmada,
heterogénea y dividida para emprender un asalto sobre un Imperio poderoso" (Gandhi 2006: 324).
Mientras muchos veian la magnitud de los problemas en India con un sentido aplastante de angustia,
Gandhi buscé actos pequeiios y simbodlicos para crear una cufla de apertura en el mds grande,
aparentemente insuperable problema de la colonizacion britdnica. Enmarcé un problema que
aparentemente dominaba en multiples partes mds pequenas, solubles. Por ejemplo, buscé un camino
simple y practico para los hinduies para expresar su deseo por independencia animandolos a boicotear el
tejido extranjero. Los viejos, los débiles, los pobres, asi como los intelectuales -cada uno podria

participar en este boicoteo " tomando el telar" (Gandhi 2006: 226) e hilando de su propia tela.

El simbolismo es un componente importante en la formacién en ambas esferas, suministra un
instrumento para enmarcar de nuevo las cuestiones del conflicto. El simbolismo ha sido a menudo un
componente critico de expresion publica de accidén no violenta y ha sido particularmente importante
para construir una amplia base de apoyo y la participacién en acciones de protesta. De hecho, la
Marcha de la Sal de Gandhi en India fue profundamente simbdlica debido a la importancia de la sal en
la vida diaria en India en ese entonces. Ademds, Gandhi sabia que un acto tan simbdlico atraeria la
atencion de los medios de comunicacién, que de hecho entonces podrian convertirse en aliados

multiplicando su efecto.

Para los grupos marginados, es critico enmarcar sus asuntos de modo que mantenga la legitimidad y
credibilidad del grupo. En 1912 en Lawrence, Massachusetts, los trabajadores inmigrantes de textiles
sostuvieron una lucha fuerte de 23.000 personas para mejorar los salarios y las condiciones de trabajo
(Neeley 1998). Esta expresion de accion noviolenta es conocida como la huelga de "pan y rosas", ya

que llevaban pancartas que decian, "jqueremos pan y rosas también!" El simbolismo en la



yuxtaposicion del pan y las rosas vino a representar salarios justos y condiciones dignas. El acuerdo de

paz fue creado poco tiempo después y es conocido como el acuerdo Viernes santo (Mitchell 1999).

La construccion de coalicion

Encontrar los aliados y construir coaliciones es esencial en la mayoria de las negociaciones
multipartidarias y en la mayoria de esfuerzos de la accion no violenta. Sin la aprobaciéon de una amplia
gama de interesados y sin las habilidades, las redes, y los recursos de muchos componentes, el éxito
puede ser evasivo. Un negociador experto no sélo tiene que asegurar a los aliados de su propio lado,
pero también debe tratar "de impedir que coaliciones inttiles se formen de su lado" (1986 Lax y

Sebenius: 346) o que se formen del otro lado.

La formacién de una coalicién interior es parte del trabajo "detrds de la mesa" emprendido por ambos,
negociadores y activistas noviolentos. La construccion de una coalicion interna es parte del trabajo del
erudito de accién no violenta Robert Mnookin ha estudiado negociaciones similares con los israelies
quienes se han instalado en territorios disputados. El ha escrito que "los conflictos detrds de la mesa
afectan cualquier negociaciéon (Mnookin 2005: 168), creando la necesidad " de un juego a dos niveles"
"con interacciones entre los conflictos internos detrds de la mesa y los conflictos exteriores del otro

lado de la mesa (Mnookin 2005: 259).

La formacién de una coalicién interior es también sobresaliente para los activistas noviolentos. Gandhi
continuamente trabajé para manejar expectativas y mediar entre aquellos en su coalicién que no
siempre estaban de acuerdo con la téctica, el horario, o los cursos de accién. En Polonia en los afios
setenta, la solidaridad uni6 a los trabajadores, los intelectuales, la Iglesia catdlica, los sindicatos, y
periodistas internacionales para hacer su campafa eficaz. Formar alianzas con partidos al principio
poco amistosos como los militares y la policia fue esencial y contribuyé decisivamente a ambos el
derrocamiento noviolento de Slobodan Milosevic en Serbia en 2000, asi como en la revolucién

anaranjada en Ucrania en 2004 (Binnendijk y 2006 Marovic).

Escuchar
Los negociadores expertos emplean una serie de habilidades de comunicacién importantes, una de cual
es el escuchar activamente. Una habilidad de escuchar fundamental de todos los grandes negociadores

es manejar la tensién entre la empatia y la firmeza. Hay que ser capaz de sentir empatia con otro



partido, realmente entender y ser capaz de reflejar de vuelta al otro partido sus" necesidades, intereses,
y perspectivas” fundamentales (Mnookin, Peppet, y 2000 Tulumello: 47), mientras no necesariamente
estando de acuerdo con o perdiendo la capacidad de afirmar y defender los propios intereses de alguien.
Durante la lucha para alcanzar la independencia en India, Gandhi manifest6 estas cualidades por su
expresion de apreciacion por, y la empatia con su oponente, el gobierno britanico. Habiendo estudiado
en Inglaterra, tenia una gran apreciacion por los valores britdnicos y el sentido de justicia. Explico, "el
Imperio britdnico tenia ciertos ideales de los cuales me he enamorado, y uno de aquellos ideales es que
cada sujeto tiene el libre alcance de su energia y honor" (Fischer 1954: 27). Gandhi era un experto
navegando la tension entre la empatia y la firmeza. Esta cualidad de estar dispuesto a oir al otro, tanto
como podria insultar o temer sus opiniones, es el nicleo en la accién noviolenta. Martin Luther King,

junior, indic6:

Aqui estd el significado verdadero y el valor de la compasion y la no violencia, cuando esta nos ayuda a
ver el punto de vista del enemigo, oir sus preguntas, ver su evaluaciéon de uno mismo. De su visién de
hecho podemos ver las debilidades basicas de nuestra propia condicion, y si somos maduros, podemos
aprender y crecer y sacar provecho de la sabiduria de los hermanos quienes se llaman la oposicién

(King 1967).

Los negociadores expertos también aciertan que escuchar es imperativo, incluso cuando ellos estdn en
desacuerdo en asuntos principales con sus oponentes. La tensidn firme de empatia fue navegada con
eficacia en una de las negociaciones mas cruciales de todos los tiempos: la Crisis de misiles cubana,
que peligrosamente acercé a los Estados Unidos y a la Unién Soviética peligrosamente a una guerra en
1962 durante la guerra fria. Deepak Malhotra y Max H. Bazerman escriben que "segin Robert
Kennedy, fue la negociacién genial de su hermano, el Presidente John F.Kennedy, la que salvé al
mundo de la guerra nuclear: El presidente Kennedy hizo su prioridad principal entender como fuera
posible los intereses, necesidades, coacciones, y la perspectiva de otro lado" (Malhotra y 2007

Bazerman: 259).

Escuchar puede ampliarse mds incluyendo otras formas de identificacion de interés. Los partidos en el
conflicto a menudo se involucran en un proceso de descifre e interpretacion de mensajes de cada uno
para determinar intereses verdaderos y zonas de acuerdo posible (ZOPA), asi como tomar

determinaciones de ritmo y madurez. Bernardo LaFayette, un activista y estudioso de los derechos



civiles y estudios sobre la paz, subrayé este punto cuando describi6 la importancia de "hacer hablar a la
gente" incluso cuando estdn aparentemente poco dispuestos. ;El aconsejé decir al opositor de alguien,
"sé que usted no quiere negociar o comunicarse, pero si usted estuviera dispuesto, de ;qué querria
hablar?” (LaFayette 2007). El intento de identificar intereses antes de que las conversaciones formales

comiencen puede ser sumamente provechoso.

Cualidades Sinérgicas

Cuando se utilizan conjuntamente en el mismo conflicto, la negociacion y la accién no violenta no sélo
comparten analogias, pero pueden también tener cualidades sinérgicas. A menudo las dos juntas son
mds poderosas que cualquiera de las dos solas; "los procesos son mutuamente ejecutorios mas que
mutuamente exclusivos" (Babbitt 2006). Las dos estrategias trabajan juntas en lo que Sharp ha
identificado como los mecanismos externos del cambio: conversion, acuerdo, coaccion no violenta, o
desintegracion (1973 Sharp). Esta sinergia es evidente dentro del movimiento obrero donde una
combinacién de acciones no violentas como huelgas ha sido yuxtapuesta con negociaciones
estratégicas. Los eruditos del campo laboral Richard Walton y Robert McKersie han aclarado como

esta sinergia estd basada sobre un valor de relacion:

Las actitudes, sentimientos, y de hecho el tono de la relacién representan una dimension
sumamente importante en negociaciones de trabajo. Varias caracteristicas de negociaciones de
trabajo aumentan la dimensién de la actitud: los problemas estos mismos a menudo implican
valores humanos, y como estos se manejen afecta la relacion total; las armas escogidas implican
las sanciones que pueden ejercer una influencia fuerte en el tono de la relacidn; la negociacion
de acuerdo representa sélo el principio de la transaccidn; y si las condiciones del acuerdo son
realizadas depende del caricter de la relacion. Ademds, la relacién entre los partidos para
desarrollar las negociaciones son por lo general unicas, la continuacion, y el largo plazo - la
dimension de la actitud que proporciona un mecanismo por el cual las negociaciones sucesivas

estdn unidas (Walton y McKersie 1991:3).

La negociacion apoya campafias mas ampias de accién noviolenta. En la campafa conducida por el
movimiento juvenil Otpor contra el lider serbio Milosevic en 2000 ("otpor" quiere decir "la resistencia"
en el serbio), la negociacion de los estudiantes con las fuerzas de seguridad fue critica en la

desintegracion del aparato estatal. En la lucha antiapartheid en Sudéfrica, las negociaciones secretas



sucesivas entre Nelson Mandela y los representantes gubernamentales blancos tarde o temprano
condujeron a su libertad y el fin del apartheid. Ademds, la negociacién es un mecanismo de
comunicacion crucial para activistas no violentos para usar internamente entre componentes. En la
campana por los derechos civiles estadounidense, varias organizaciones de movimientos - el comité de
estudiantes para la coordinacion no violenta (SNCC), el congreso de igualdad racial (el CORE), y la
Conferencia de liderazgo cristiana del sur (SCLC), entre otros - tuvieron que negociar entre ellos para
mantener un frente cohesivo contra funcionarios opresivos segregacionistas. A la inversa, las acciones
no violentas pueden avanzar las negociaciones. La accién no violenta puede ser un mecanismo
importante para crear apalancamiento dentro de una negociacién, asi como esta presenta un modo de
mejorar el propio BATNA de alguien y bajar el BATNA de otro partido. Como negociador en la lucha
por la independencia hindu de Gran Bretafia, Gandhi satisfactoriamente cambi6 las alternativas de sus
opositores concibiendo y conduciendo la marcha de sal 240 millas al mar, donde los hinddes podian
hacer su propia sal. Este fue un acto de desafio contra una ley britdnica que les prohibia a los hinddes
fabricar sal y les imponia un impuesto en la compra. La marcha era simbdlica y préctica, y cada uno
entendi6 su significado implicito. Haciendo pagar a los pobres por la sal que ellos podrian producir
solos era una politica dificil de justificar para los britdnicos. Por medio se este acto de desafio, Gandhi
empeor6 el BATNA de los Britdnicos. El encarcelamiento de los manifestantes crearia madrtires,
mientras el no hacerles caso los envalentonaria para cometer actos de desafio mayores. Esta
disminucién estratégica de las alternativas disponibles para los britanicos, por medio de la accién no
violenta, ayud6 a cambiar el poder y acelerd la sensibilidad britdnica a las demandas del movimiento de

independencia.

Cuando se exploran las cualidades sinérgicas de negociacion y accién no violenta, la secuencia es
también una consideracion critica. Ackerman y DuVall enfatizan como la accién no violenta "requiere
una secuencia estratégica de tacticas variadas para sondear, confundir, y ain abrumar al
oponente" (Ackerman y 2005 DuVall: 45). Determinando cudndo y cdmo usar estrategias particulares
es tan fundamental como lo es el decidir si hay que usarlas en absoluto. La accién no violenta a
menudo precede la negociacién, y lo opuesto también puede ocurrir, o las estrategias pueden
apretujarse mutuamente la una a la otra. Cuando dejar de manifestar y cuando comenzar a negociar

con el oponente son decisiones tdcticas criticas.

Ciertamente, como fue en el caso en Sudifrica, los activistas pueden discrepar cuando es el momento



optimo. Muchos sentian que Nelson Mandela inicié negociaciones demasiado temprano en la lucha
contra el apartheid, antes de que la lucha antiapartheid hubiera alcanzado beneficios significativos.
Otros lo apoyaron y entendieron por qué él tomd la oportunidad cuando €l lo hizo, ya que €l ya habia
sido encarcelado durante mas de dos décadas cuando comenzé negociaciones con los miembros del
gobierno sudafricano. De hecho, no hay una formula tinica de como preparar una secuencia o una serie
de movimientos estratégicos; mds bien, esto depende de la situacion particular y el estilo del partido

involucrado en la negociacion (Weiss 2003).

Las ideas falsas en ambos campos

Los expertos en el campo de negociacion, asi como aquellos en la accién noviolenta, a menudo ven
estos campos como entidades separadas, con poca conexion con la otra disciplina. Ademds, muchos en
ambos campos han interpretado mal o limitado las ideas del otro. La negociacién ha sido vista por
activistas noviolentos como un compromiso, dividiendo la diferencia, y la solucién practica que no
equivale a la justicia. Gene Sharp ha escrito que luchando contra una dictadura, "un llamado a negociar
puede parecer atractiva, pero peligros graves pueden estar acechando en el 4dmbito de la
negociacion" (Sharp 2002: 11). Estos peligros, como se dice, incluyen la capitulacion, el aplacamiento,
y la buena voluntad de conseguir una resolucién antes de tiempo. Muchos activistas de derechos
humanos involucrados en movimientos sociales perciben la negociacién como una interaccién que
implica el hacer concesiones a un oponente. Para otros, esto es principalmente una funcién ceremonial
que ocurre al final de una lucha no violenta. Pocos reconocen como la negociacién implica un juego
estratégico de interacciones que ocurren a través de una lucha, atn entre individuos y grupos que son
parte de un mismo partido mds grande. Otra idea falsa extensamente sostenida acerca de una
negociacion es que esta siempre debe implicar una negociacion dificil (Rubin 1991). Mientras la
negociacion realmente describe un tipo particular de negociacién, muchos especialistas en el campo de
la negociacion del conflicto por muchos afios han defendido mas la aproximacion a la resolucién de los
problemas (Fisher, Ury, y 1991 Patton). En cualquier caso, tanto la fuerza en la negociaciéon como la

resolucion de los problemas pueden ser vistos como modos eficaces de negociar, segun la situacion.

La accién no violenta, en gran parte debido a su asociacién con el término "no violencia", es a menudo
erréneamente caracterizada por aquellos no familiarizados en este dmbito (Schock 2003). Con
frecuencia es considerada con desdén, y es a menudo "idealizada, despreciada, hecha una panacea o

mistificada, o completamente ha sido pasada por alto" (Ackerman y 1994 Kruegler: xx). En la cultura



popular, el trabajo de la accién no violenta es con frecuencia etiquetado como la pasividad o el
pacifismo. Para aquellos viviendo entre las coacciones de opresion intensa, la accién no violenta puede
parecer esencialmente como inercia. Muchos también creen que la accion no violenta es solo util con
rivales mds benignos, no los que son realmente represivos y violentos. La experiencia histdrica y la
literatura escoléstica, sin embargo, han manifestado que la accién no violenta puede ser una opcién
atn contra el mas violento de los rivales (Ackerman y 2000 DuVall; Schock 2005). Y como la
negociacion, esto implica un juego complejo y estratégico de acciones. Sharp ha registrado 198
métodos distintos de accidn noviolenta, revelando una variedad y profundidad inmensas (1973 Sharp).
Finalmente, muchos creen que los defensores o los practicantes de la accion no violenta deben
suscribirse a un marco particular moral o ideolégico, cuando, de hecho, la accién no violenta ha sido
utilizada tanto por individuos como por grupos de afiliaciones sumamente diversas raciales, religiosas,
y politicas, sola o como un instrumento de negociacion. En el nicleo de estas ideas falsas hay un mito
central en tanto a la negociacién como a la accién no violenta existen las estrategias de, por, y para el
débil. Raramente 1la fuerza inherente y el poder de estos enfoques sdlidos son transmitidos o

entendidos totalmente por el otro rival u otro punto de vista.

Mirando hacia adelante

Vemos que hay una necesidad de desarrollar un conjunto rico de materiales que permitird a los
profesores de negociacion incorporar el conocimiento sobre la accién no violenta en sus planes de
estudio. Asi sea por estudio de casos, simulaciones, o abordando un problema global en curso,
ampliando los cursos de negociacion para incluir estrategias de accion no violenta puede ayudar a unir
a los estudiantes con los acontecimientos mundiales y hacerlos sentirse autorizados. Ademds, los
modulos rigurosos de negociacion deberian ser incorporados en cursos y entrenamiento de accién no
violenta para mejorar la capacidad de los activistas de negociar con eficacia durante una campana de

accion no violenta.

La integracion de estos dos conceptos en una pedagogia revela otra necesidad de investigacion clave: la
identificacién con precision mayor de algunas diferencias tedricas entre los dos campos.
Comprendiendo las diferencias fundamentales ayudaria a asegurar que las suposiciones restrictivas
sean reconocidas en la prictica de una u otra estrategia. Por ejemplo, los que practican la accién no
violenta por lo general perciben al adversario como un rival, mientras la negociaciéon toma una

perspectiva menos conflictiva y mds de formar partidarios al relacionarse con un rival. Esta diferencia



es observada cuando los expertos en negociacion se esfuerzan por crear un acuerdo al cual todos las
partes pueden decir "si". Mientras, los practicantes de accién no violenta se esfuerzan por crear una
situacion tan insostenible para la otra(s) parte(s) que les obliga a responder a algunas demandas de

aquellos practicando la accién noviolenta.

Otro camino clave para la futura investigacién y la colaboracién que une estos dos dominios se
relaciona con la comunicacién. ;Como podemos desde el punto de vista lingiiistico y simbdlico
enmarcar de nuevo la negociacién y la accién no violenta en un sendero que comunica su poder
potencial? Maria Stephan ha explicado como la accién no violenta habia simbolizado la pasividad, la
normalizacidn, y la capitulacién a sus colegas palestinos. Fue s6lo cuando ella comenz6 a referirse a la
accion no violenta como "el desafio politico" que ellos estuvieron impacientes por aprender mads

(Stephan 2006).

En una conversaciéon con Gene Sharp en octubre de 2005, Bill Ury describié la relaciéon entre la

negociacion y la accién no violenta:

Ambas son sumamente importantes la una para la otra. Una de las palabras claves en la que el
campo de negociacién gira alrededor del "si" -una especie de "adquisicién al si", el acuerdo.
Quizés la palabra clave en la accion no violenta es "No". No a la injusticia. Y necesitamos tanto
el si como el no en este mundo. El si sin el no es influencia, y el no sin el si es guerra. Y esos
son los problemas gemelos que tenemos que dirigir en el mundo, en particular en el mundo del

conflicto. Necesitamos tanto al si como el no juntos (2005 Sharp y Ury).

La negociacion, que es sobre "la adquisicién del si," y la accién no violenta, que es sobre "un No
firme," pueden actuar reciprocamente de modo que nos ayuden a llegar "al si", que es lo que realmente
buscamos, mas que un acuerdo solo por el bien del acuerdo. Gandhi mismo declar6 esta importancia:
"Un 'No' pronunciado de la conviccion mdas profunda es mejor y mayor que un 'Si' simplemente
pronunciado para convencer, o lo que es peor, evitar un problema" (Ury 2007:7). De hecho, la accién
no violenta y el "No" nos ayuda a comunicar contribuyen decisivamente a la facilitaciéon del "Si" que
los negociadores buscan. De modo interesante, y como es destacado en el libro mds reciente de Ury, El
poder de un no positivo, el uso de "No" contribuye decisivamente a la expresion y proteccion de los

intereses de alguien (Ury 2007).



Esto resuena con lo que Martin Luther King Jr., dijo en su famosa "Carta desde la céarcel de

Birmingham":

(Usted bien puede preguntar por qué la accién directa, por qué las sentadas, las marchas
etcétera, etcétera? ;La negociacién no es un mejor camino?... Tiene toda la razén en pedir la
negociacion. De hecho, este es el objetivo mismo de accién directa. La accién noviolenta
directa procura crear tal crisis y promover tal tensiébn que fuerza a una comunidad que

constantemente rechazaba negociar a enfrentar el problema... (King 1963: 2).

Podria decirse que la negociacion y la accién no violenta son los dos mejores métodos que la
humanidad ha desarrollado para ajustar un conflicto. Los dos son remarcablemente eficaces contra la
guerra y pueden ser vistos como actividades distintas dentro de un mismo proceso mas grande. Los
expertos en cada campo pueden desempefiar un papel en la ayuda a disipar estereotipos y formas de
pensar simplistas acerca del otro. De hecho, si los campos de negociacién y la accién no violenta
fueran cada uno para acoger las fuerzas del otro, su capacidad para manejar el conflicto destructivo sélo

creceria.

La negociacién es central a la practica de diplomacia, el hacer tratos, la mediacioén, la facilitacion, la
solucién de problema de grupo, la construcciéon de un acuerdo general, y la propugnacién. La
negociacion, el orden judicial, también han sido componentes importantes de tales movimientos
histéricos como la lucha para derechos civiles en los Estados Unidos y la lucha de la India por la
autodeterminacion. Definido ampliamente como "hacia adelante y hacia atrds la comunicacion disefiada
para alcanzar un acuerdo cuando usted y la otra parte tienen ciertos intereses que son compartidos y los

otros que son opuestos," la negociacion es una de las formas més basicas de interaccién humana.
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