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Abstract

El presente trabgjo tiene como un pimer objetivo € abordae de problemas de
dedsiones multi personales como es la Negociadén, a través de una Optica diferente ala
estrictamente radonal planteada por la Teoria de Juegos. De este modo, y con la
inclusion de aspedos irradonales del comportamiento humano en el estudio que nos
ocupa, es como nace la Teoriadel Drama.

Esta Teoria del Drama, de redente insercion como méodo ck estudio del
comportamiento humano aplicada esencialmente d mundo @ los negocios, no vene a
reemplazar ala Teoria de Juegaos, sino que por el contrario, viene aenriquecerla ya que
incorpora herramientas de andlisis que la Teoria de Juegos tradicional no contempla
para la resolucion e dertas stuaciones en las que las personas motivadas por sus
emociones dejan de actuar en € sentido racional de maximizaddn econdmica, supuesto
basico de la Teoriade Juegos.

Con esta Tesina, que @ntendrd un marco tedrico y a su vez una serie de gemplos
ilustrativos del tema en cuestion, a su vez se pretende dejar planteadas una serie de
incognitas con respedo a estudio de esta nueva dimension en temas de negociadon, y
de este modo dgar abierta una ventana aquienes en futuro deseen uilizar la misma
como purto de partida para otros niveles de investigacion.



Evolucién dela Teoriade Drama*’

Y Game theory “Co-opetition”

Metagame Analysis

Hypergame Analysis

Conflict Analysis

Drama Theoty

1940 1950 1960 1970 1980 1990 2000

La Teoria del Drama nace amediados de la década de |os noventa gracias a los aportes
e investigadones de los profesores Nigel Howard, Peter Bennett, Morris Bradley, Jim
Briant (Sheffield Hallam University); Hugh Mial (Lancaster University) y Steven

Brams (New Y ork University).

Sus principal es apli caciones en la aduali dad se registran en los campos de:
* EstrategiaMilitar.
» Disputas por cuestiones de Medio Ambiente.
* Fusionesy Adqusiciones.

e RedadonesIndustriales.

L Alyst, A N. “Dramawithou Teas’.



* Negociaciones contraduales.
* Mediadon.
» Politicalnternay PoliticaExterior.

* Reladones Interpersonales.

Andlisiseandmico.

Su evolucion se detalla en € gréfico precalente, la misma viene acomplementar a la
Teoria de Juegos (que nace a mediados de los cuarenta), a la que se le hacen los

siguientes cuestionamientos:

e La auncion ce racionalidad. ¢No hay lugar para la enocion irradona en las
dedsiones squeinvaucran alos jugadores?

 La auncién ce informadon completa ya que raramente los jugadores tienen
conccimiento de todcs los fadores que influyen en ura situacion deda ©mo
conseauencia de la racionali dad acotada

e La representacion matricial se vuelve dificultosa de usar en juegos que

involucran més de dos jugadores.



Un Panorama de Teoria de Juegos

Seglinel enfoque de Robert Gibbors?, |a teoria de juegos es € estudio de problemas de
dedsion multipersonales. Tales problemas s presentan frecuentemente en econamia.
Como es hien sabido, pa gemplo, en situadones de oligopdio se dan tipicamente
problemas de este tipo (cada empresa debe tener en cuentalo gue harén las demas). Pero
muchas otras aplicadones de teorias de juegos surgen en campos gencs a la
organizacion induwstrial. A nivel micro econdmico, muchos modelos de intercambio
(como los de negociaddn y de subasta) utilizen teoria de juegos. A un rivel de
agregadon intermedio, y en e campo de la econamia laboral o de la econamia
financiera se utili zala teoria de juegos en model os de comportamiento de las empresas
en los mercados de factores, o para dilucidar problemas de decision multi personales
dentro de dlas: varios trabgjadores compitiendo pa un ascenso, varios departamentos
compitiendo pa@ uncs mismos reaursos. Finamente, al nivel mas ato de agregaaon, en
el campo ce la eonamia internadonal, se utiliza e modelos en los que los paises
compiten (o coluden) en sus dedsiones arancdarias y, en general, en ura pdlitica
eoondmica «terior; 0 en maaoemnamia para analizar los resultados de la pdlitica
monetaria auando el gohierno y los agentes que determinan los slarios o los precios &
comportan estratégicamente.

Segun e mismo autor citado anteriormente, existen cuatro tipos de juegos. juegos
estaticos con informacion completa, juegos dindmicos con informadoén completa,
juegos estéticos con informadén incompleta y juegos dinamicos con informacion
incompleta. Un juego tiene informadon completa aiando los jugadores conccen la
matriz de pago, es dedr, las ganancias propias y las genas. Un juego tiene informadon
incompleta s un jugador no concce las ganancias de otro jugador como ocurre en una
subasta awando ung de los licitadores no sabe wanto esta dispuesto a pagar otro
licitador por € bien subastado). Correspondendo a estas cuatro clases de juegos habra
cuatro ncciones de eauilibrio: equilibrio de Nash, equilibrio de Nash perfedo en
subjuegos, equili brio bayesiano de Nash y equili brio bayesiano perfedo.

Se onsidera Util para € abordaje del presente trabgjo € desarroll o explicativo a menos
del juego estético con informadn completa, es dedr, donck la funcion de ganancias de
cadajugador es conocida por los jugadores ya que entendemos que este tipo e juego es

2 Gibbors, Robert. “Un primer curso sobre Teoria de Juegos’.



el que presenta una mayor sencill ez para d lector principiante en cuanto a su planteo y
resolucion.

En la representacion e un juego en forma norma cada jugador elige de forma
simultaneauna estrategia, y la ombinadon ok |as estrategias elegidas por los jugadores
determina la ganancia de cada jugador. Vamos a ilustrar la representadon en forma
normal con ungiemplo clésico, e dilema de los presos. Dos spechosos on arrestados
y aausados de un delito. La pdlicia no tiene evidencia suficiente para mndenar a los
sospechosos, a menaos que uno confiese. La pdlicia encierra alos sospedhosos en cddas
separadas y les explica las consecuencias derivadas de las dedsiones que formen. Si
ningunoconfiesa, ambos ran condenados por un celito menor y sentenciados aun mes
de crcd. Si ambos confiesan, seran sentenciados a seis meses de cacd. Finalmente, si
uno confiesa 'y €l otro no, e que cnfiesa sera puesto en libertad inmediatamente y €l
otro serd sentenciado a nueve meses de prision, seis por € delito y tres mas por
obstrucaonalajusticia.

El problema de los presos puede representarse mediante la siguiente matriz binaria
(como matriz una matriz binaria puede tener un numero arbitrario de filasy columnas;
binariaserefiere d hedho de que en unjuego de dos jugadores hay dos nimeros en cada
casill a, las ganancias de |os dos jugadores).

Preso 2

Calarse Confesar

Callarse -1,-1 -9,0

Preso 1

Confesar 0,-9 -6,-6

En este juego, cada jugador cuenta on das estrategias posible: confesar y no confesar.
Las ganancias de los dos jugadores cuando eligen un @ concreto de estrategias
aparecan en la casill a arrespondente de la matriz binaria. Por convencion, la ganancia
del llamado jugador-fila (aqui el preso 1) es la primera ganancia, seguida por la
ganancia ddl jugador-columna (aqui € preso 2). Por eso si por gemplo €l preso 1elige
cdlar y el preso 2 elige oonfesar € preso 1 redbe una ganancia de -9 (que representa 9



meses en prision) y e preso 2 recibe una ganancia de ceo (que representa la inmediata
puesta en libertad).

Ante é&te hipotético caso y dada esta matriz de pagos, un jugador racional eegira
confesar, pa lo que (confesar, confesar) sera d resultado a que lleguen dcs jugadores
radonales, incluso cuando (confesar, confesar) supone unas ganancias peores que
(cdlar, cdlar).

Alguncs juegos pueden resolverse mediante la glicadon ce la idea de que los
jugadores racionales no uili zan estrictamente las estrategias que arojan ganancias, es
dedr que aite este tipo ce situaciones la Teoria de Juegos no es aplicable porque no se
cumple uno ¢ sus spuestos fundamentales que e que los jugadores buscan la
maximizaddn econdmica Es aqui donce la Teoria del Drama viene acomplementar la
Teoria de Juegos, aportando herramientas para resolver ese tipo dce situadones, las

cuales ran explicitadas alo largo de la presente Tesina.

La Teoriadel Drama

En la busgueda del perfeacionamiento dela Teoria de Juegos



Anadlice etahistoria: °

Dos econamistas viajeros, espedali zados en Teoria de Juegos tomaron untaxi asu hael
desde d Aeropuerto. Preocupados porque iban sobrecargados, deddieron no negociar
sobre d predo hastague llegaran a hotel, cuandosu pasicion seriamuy maés fuerte.

Pero su estrategia basada en la asolutamente radonal Teoria de Juegos no funciono
demasiado ben. El chofer se enfadd tanto con esta wnducta que cerrd con llave las
puertas del taxi, mangjé de vuelta d aeropuerto paradejarlos alli.

Que habiasalido mal ? Aungte d taxista no concocia nada de la Teoria de Juegas, se vio
envuelto en urasituacion en la que observo que los pasgjeros estaban “jugandd’ con €,
no le gustd, se engjd y contra laldgicaradonal deddid aduar en contra de sus propios
intereses econdmicos devolviendo a los pasgeros a purto donck los habia cagado sin
importarle d tiempo perdido y nocobrarles por el vigie. Sus emociones privaron sobre
su radonalidad y cambié € juego.

La situadon no se trataba de un “juego” en la forma tradicional ya vista sino e un
“drama’, debido a que uno ¢ los jugadores reaccionando emocionamente resigné
compensadon emndmica, fador no previsto en la Teoria de Juegas.

Situadones de estetipo en laque la glicadon e latradicional Teoriade Juegos parala
negociadonfala es el érea que la Teoria de Juegos intenta modeli zar.

Los juegos no son estéticos, y los aauerdos no son recesariamente decididos por la
radonalidad emndmica, sno g son sSituadones dindmicas que pueden ser
absol utamente transformadas por las emociones de |os jugadores.

Las emociones juegan un @pel importante produciendo comportamientos y respuestas,
radonales o irracionales egunsealaopticade andlisis del caso.

Lasreflexionesquedieron origen ala Teoriadel Drama

En un juego smple de "suma ceo" las valoraciones £ caturan en ura "matriz de
resultados” en laque lo que es bueno para un jugador es una penalizaddn exadamente
igual de mala para d otro jugador.

3 Howard, Nigel. “Drama Theory and its relation to Game Theory”.



Tomemos una situadon hipotética en la que un gupo de militares deben analizar si los
guerrill eros atacaran 0 no.Frente a ata situadon deben deddir Si se prepararan de
antemano 0 noinvertirdn tiempo y recursos en esta tarea Cada una de las cuatro
paosibles combinadones tiene su propiavaloradon.

Por gemplo, pensemos que actuando anticipadamente por lo menos € dara dguna
pradica util a los hombres, incluso si los guerrill eros no atacan, pero esto tendra un
costo reflegjado en la matriz de resultados como —1,1a ganancia por e contrario sera de
5, s @ ataque se prodwce y se esta preparado para enfrentarlo. Por supuesto, si los
guerrill eros también adUan radonalmente, no atacaran olteniendo wna ganancia de solo
1 en lugar de 5, lograda porque @nsiguieron al menos mantener en tension a los
militares.

Si los militares dedden que prepardndose pueden arriesgar a su informador de
inteligenciay finalmente no se preparan, la decision podiatener costos muy altos para
ellos (-5). Por €l contrario si estan extremadamente confiados en que los guerrill eros no
atacaran y verdaderamente es asi, |0s costos €ran nuos para anbos.

Guerrilleros
Atacan No Atacan
Sepreparan 5,-5 -1,1
Militares
No se preparan 5,5 0,0

Por o que hemos visto, la estructura de los juegas de suma cero no permite que haya
comportamientos que se aparten de la radonalidad ecndmica porque aduando un
jugador irracionalmente en su contra le esimpaosible generar un perjuicio econdmico a
otro jugador.

Las cosas ® vuelven méas complicadas en los juegos de “sumano-cero”, donck 1o que es
bueno para un jugador también puede ser bueno para € otro y viceversa, y es aqui
donce entra la Teoria del Drama ya que actuando irradonalmente se puede caisar una
pérdida econdmica d otro jugador aln a @sta de una pérdida econdmica propia, pero



obteniendo ura reparadora ganancia emocional como hemos observado en € gemplo
del taxista.

Supongmos € tradicional juego dd gallina donce Pedro y Juan se enfrentan con sus
coches, frente afrente. Quien desvia es un galli na. Claramente, desviar puede ser bueno
para anbos y mangjar sin desviarse, desastroso para los dos. A continuacion se detalla
lamatriz de pagos.

Pedro
Desvia No desvia
Desvia 3,3 2,4
Juan
No desvia 4,2 1,1

Las emociones pueden llevar a que aialquiera de los dos decida radonalmente si se
desviard, 0 no.Una paosibilidad es que Juan y Pedro respordan a sus propios miedos
seglinse aerca @ diadel concurso, o podian llegar a recnocer € valor que tiene cada
uno y quizés incluso llegar a sentir simpatia por €l otro. Estarelacion emociona podia
hacer que Juan valorara d acordar una desviadOn conjunta, que se transformaria en un
salvavidas por encima incluso de su propia victoria potencial. Pero, pa otro lado, si
Pedro acsa implacablemente aJuan, acusanddo de ser un "cobarde”, €l engo ante este
aso podiallevar a Juan aresolver su paradga prefiriendo la muerte ala deshorray
no desviar.

Entendiendo estas acdones y las reacdones no solo se pueden analizar conflictos
potenciales, sino que también es posible Il egar a gestionarlos en nuestro beneficio.

1C



El analiss resultante de la teoria del drama muestra que pueden
plantearse soluciones convincentes para los juegos resolviendo las
paradgas que se plantean al principio del juego, através predsamente
del estudio de las fuerzas que producen para cambiar un juego ce una u
otra manera pa medio de la dteracion de las preferencias de los

jugadaes. *

En € juego c&l galli na parece bastante racional para Juan querer ganar. Para lograrlo
debe amnvencer a Pedro que @ no desviard, noimporta asanto Pedro insista en que é no
lo hara. Pero viniendo de una persona radonal, la anenaza de Juan no es creible:
ningura persona sensata no desviaria sabiendo qe € otro nolo hard

Como sucede mn los juegos de suma-cero, también en estos otros hay una regla para
encontrar estrategias optimas.

El teorema de Nash dce que siempre es pasible para un jugador escoger una estrategia
gue & megor para é, cuando todos los otros jugadores también estédn siguiendo sus
mejores estrategias. En este "equilibrio”, ningun jugador puede mejorar su pasicion
eligiendo dra dternativa.

Pero en este cao no hay solo UN estado ce equilibrio pera @ juego, hay dos: usted
puede decidir desviar, mientras |a otra persona planea ontinuar manegjando, 0 vceversa.
En cualquier caso, n usted ni su rival pueden megorar su pasicion cambiando su
dedsion uril ateramente.

Pero, ¢Cua estrategia es "mejor"? Solo los jugadores verdaderamente irradonaes
pueden amenazar con nodesviarse no importando que tan creible sea &o y entonces
para lograr una estrategia racional es necesario ser completamente irradonal.
Entendemos por esto que & mayor beneficio econdmico radona de cala jugador
deviene de tomar la decision irradonal de no desviar (4) siemprey cuandola mismano
sea ompartida por € otro jugador.

En la solucidon existen tres tipos de paradojas: una "paradoja de la racionalidad”
(explicada en € péarrafo anterior), una "paradgja de aedibilidad” (es hacer creible d

otro jugador la anenaza de que indudablemente no desviard) y una "paradga de la

* Howard, Nigel. “Drama Theory and its relation to Game Theory”.
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inducaon® (que un jugador intuya por € comportamiento pasado del otro jugador que
este Ultimo no dsviard)

Juan deberia daborar una amenazairracional, pero por sobre todocreible, parainducir a
Pedro a desviar, dgjando de aduar radonamente, y comportandose @mo unloco cada
vez que tiene que usar su auto con suficiente aiticipadén a concurso para que su
amenaza para seguir mangjando y nodesviar se vuelvacreible.

De manera diferente ala Teoria de Juegos basada en la radonalidad econdmica ®@mo
base del comportamiento, este gemplo muestra @mo & comportamiento irracional,
estratégico ogenuino, pede resultar beneficioso para unjugador.

Las maneras en las que las personas reacdonan a las paradojas estan
en & corazdn mismo de la teoria del drama. La idea bésica es que las
paradgas tienen un efedo emocional en los caracteres. Y la razon por
las que estas emociones surgen --como enojo y temor, o decto y buena
voluntad-- es que dlas tienen, desde siempre, un papel dentro de la

representacion dramatica de lavida.

En esta misma lineg e famoso enigma del Dilema del Prisionero, involucra una
"paradgja de moperaddn’ ya que cada prisionero debe mnvencer a otro que dlos
aduarédn como unequipo y noconfesar a pesar del hecho que para cadaunolo mejor es
confesar. Para cala prisionero como unindividuo, €l teorema de Nash da una Unica
solucion: aceptar la oferta pdliciacay salir de prision pero la situacion del juego impore
que esto no aurra. Para los deli ncuentes como equipo es preferible pasar un tiempo en
prision a quedar en dla por afios pero la Unica manera de lograr esto es que anbos
prisioneros confien en el otro y cooperen.

Segun la teoria del drama, 10 que redmente sucedera dependera de las emociones y
eventos que tuvieron lugar en lavidade los prisioneros. Si han sido “compafieros’ 0 son
“amigos’, han aduado siempre en complicidad y confian unoen aro, entonces las
emociones prevaleceran cuando deban deddir s colaboran (esta a@operacion y €
conseauente silencio no es una solucién dada por la Teoria de Juegos y podia darse).
Pero si uno ¢k los delincuentes es un complice no freauente y no tiene una reladén
sentimental con € otro cuando enfrente la paradgja de la awoperacion, en él se adivara
el engo y la desconfianza y cada uno actuard para salvarse a S mismo.

12



Independientemente de aualquiera de estas dos stuadones, no debemos olvidarnas que

lamatriz de pago sigue eistiendo yeslamisma.

Que los juegaos pueden cambiarse no es unaideanueva. Lo que redmente es un aporte
delaTeoriadel Drama es la sugerencia de que en los juegos frecuentemente se activan
emociones y cambio de las preferencias, de acuerdo con las paradgjas invaucradas y
que estas activadones y cambios pueden ser andizados, deducidos, gerenciadas,
utili zados y predichos.

Que eslaTeoriadel Drama...???

Todacs los dias la vida se desenvuelve siguiendo e guidn de una obratedral con actores
(individucs y/o grupos) que buscan alcanzar sus propios objetivos, y dona a menudo
posiciones diversas estdan compitiendo. Metaféricamente estos términos empleados
anteriormente (guion, obra teatral, adores) se utili zan para establecer un paralelo entre
lavidarea y e arte escénico-dramatico. No se entiende por ello que haya situadones

predeterminadas cuando se habla de guién.

La Teoria del Drama es una herramienta que permite investigar e interpretar
situadones por medio del andlisis de lasinteracdones.

13



En la Teoriadel Drama d desdobamiento de situadones a través del tiempo se ve mas
bien como e guion para un dama, que involucra una sucesion e episodios en €
tiempo, don@ cala uno de dlos esta relacionado con dros y e resultado de cala

episodio es otro episodio.

Los episodios n considerados de manera diferente por cada uno e los “jugadores’ o
“actores’, segunel contexto que percibe cada participante.

Lateoriadel dramamodela cada mntexto subjetivo basado en:
« Actores: determinados por sus posicionesy limites.
« Opciones. opatunidades de accién para cada actor.

+ Utilitarios: valor de futuros posibles para cala actor.

Una distincién importante cn la Teoria de Juegos es que se pueden producir cambios
en & desarrollo de los episodios como resultado de las presiones internas 'y externas que
disparan emociones que llevan a actuar en forma irracional desde d purto de vista
eandmico.

Alguncs contextos n neproblematicos. La resolucidn se puede dcanzar dandoa cala
jugador satisfaccion dena. Con freauenciasin embargo, los “actores’ se enfrentan en un
determinado momento donck un contexto no pwede ser resuelto. Quizés s posiciones
sonirrecncili ables, quizas los “actores’ no pleden confiar en cadaunode dl os etc.
Esto se llamauna confrontadon, yes el corazdn ce lateoria del drama: El Gnico escape
de los “actores’ es cambiar e contexto. En tal caso, los “actores’ que desean aduar
radonalmente deben hacer frente avarios dilemas. Cualquier elemento del contexto
puede ser cambiado (adores, opciones o0 uilit arios) pero hay un 'costo emociond ' de
tales cambios puesto que implican unarevision fundamental de como responcer alo que
esta aontedendo y alo que acontecera acontinuadon. La teoria del drama anticipa

cuales sran estos efedos emocionales, y cOmo cambiara  marco.

14



Una aproximacién alavidareal: € Dilema del Vendedor

Un productor de programas de computador desea vender un lote de programas ahora
gue & mercado esta demandando el producto. No puede permitirse d [ujo deregaarlo a
un predo muy bgjo, pero si pusiera un predo demasiado ato nadie querria wmprarlo.
El soft es a medida y no tiene substituto. Asimismo ambos tienen presiones ya que €
vendedor tiene cmo oljetivo vender a esa anpresa y € comprador instruccones de
adqurir ese soft.

Tomo contado con un dstribuidor minorista de software que esta seguro que puede
revender una cantidad grande del programasi € precio es sificientemente bajo.

La Situaaon:

Vendedor

Comprador

El punto de vista

Debe decidir el precio al que
vendera el software.

Debe seleccionar entre poner
un precio alto o un precio
bajo.

Existe un amplio rango de
posibilidades para tomar la

Debe decidir cuénto
software quiere comprar.

Debe decidir si compra una
cantidad grande o una
pequefia.

Podria  ofrecer comprar
cualquier cantidad.

15



decision.

La Posicién

Vendiendo una gran cantidad
del software a un precio alto
generard una buena ganancia
y podra cambiar el programa
antes de que se vuelva
obsoleto.

jEsto es lo que mas le
gustaria - y el comprador lo
sabel.

iPero es el resultado que
menos le gustaria  al
distribuidor!

Por sobre todo al
distribuidor le  gustaria
comprar una gran cantidad
de software a un precio bajo
para salir luego del
programa y obtener una
répida ganancia.

Las Amenazas

Intentara obstinadamente
exigir un precio alto (esta
postura puede hacer caer la
operacion).

Rechazard comprar una
cantidad grande a un precio
alto (y consecuentemente
no obtiene el sofa con
perjuicios para la empresa)

Alternativa: Cantidad
Grande, Precio Alto

Resultado preferido

Resultado que menos gusta
Solo podria ser peor Precio
Alto y Cantidad Pequefia

Alternativa: Cantidad
Grande, Precio Bajo

Resultado que menos gusta.
Solo podria ser peor Precio
Bajo y Cantidad Pequefia

Resultado preferido

Futuro Pre
configurado:  Cantidad
Pequefia, Precio Alto

- | Nadie quiere esto

Nadie quiere esto

¢Como puede hacer & Vendedor paraque d Comprador adopte su pasicion?

Una posible solucion

Los Dilemasdel Vendedor

(1) Deberia tratar de persuadirlo de optar por su pasicion cado qie d
futuro pre-configurado pLede ser peor.
Pero dado gue se enfatiza en e precio ato, es improbable que esta
pasibili dad sea acptada
(2) Podria cambiar la posicion generando ura dternativa que sea
preferible a la del futuro pre-configurado.
Una posibili dad es ofrecer iniciamente una pequefia catidad aun pgredo
bajo suporiendo que luego ke esta estrategia promocional se comprara
una mayor cantidad a un redo mayor ya que se mnoce la necesidad de

este diente a particular.
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(3) Podria cambiar completamente la posicion dredendo pa un pedo
intermedio. Probablemente d comprador intentard bgjar éste d maximo
obteniendocomo beneficio ura menor erogadon parala empresa pero no
parece muy conveniente ir por este camino ya que & comprador no tiene
alternativa substituta en el mercado.

El Comprador tiene la Ultima palabra si se deseahacer un trato, y € Vendedor siempre
puede cambiar sus pretensiones. Esto puede llevar alargas y desgastantes negociaciones

que generen emociones negativas en las partes

Se podia desestructurar esta marafia de paosiciones que hemos visto a lo largo ¢
gemplo y que actan como unimpedimento parala concredén e la operadon si se
pasa de un escenario de one shot game a otro de long term cooperation.

Quizés deberian hablar sobre los intereses mutuos a largo-plazo trabgjando
conjuntamente wmo provealor y cliente. Esto no es otra @wsa que lo que se conace
como dlema de Cooperaddn para lo cua se deben generar emociones de confianza
mutua entre las partes. Para dlo quizés deberian contemplar en las discusiones algunas
de las otras cosas que se estan dredendo tales como: términos del crédito, servicio de
cdidad, rgpida distribucion, etc. Esto sienta las bases para que @ vendedor apurtale las
bases del dilemade aedibili dad.
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Las 6 Etapas del Modelo de Resoluciéon Dramatica

Segun la Teoria del Drama, existe un poceso retural, a través del cua los sres

humanos resuelven sus diferencias:
ETAPA 1

En primer lugar se establece & Escenario donde seran colocados € o los problemas a
resolver, pa parte de los “actores’ involucrados 0 pa una autoridad superior, como
resultado de una drcunstanciao la continuadon de un episodio precedente.

ETAPA 2

Dentro del escenario planteado los “actores’ generan su comprension particular del
problemay establecen en que, como y por que difieren. Es decir se define d Marco de
Referencia del Problema que ontiene dementos compartidos y percepciones
diferentes. Esto no viene dado desde & Escenario ya que cala ador tiene su propia
vision acecade la situacion en base asus modelos mentales.

ETAPA 3

Si los “actores’ encuentran que su diferenciano es sustancial o existe unared intenciéon
de solucionarla de manera ordial, es posible wnstruir un Acuerdo.
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ETAPA 4

Si por e contrario los “actores’” encuentran que su dferencia es profunda comienza ¢

Climax en e cual los “actores’ definen sus pasiciones con base en:

+ losrequisitos minimos bre los que se deberia formular € aauerdo final, segiin
los interese de calaunodelosinvoucrados (limites paositivos)

« lasacdones unil aterales que cada uno adoptara si estos requisitos no se incluyen
(limites de @andong. MAAN de cada ador.

El Climax esla dapa en la cual, una vez fracasada la tentativa de acuerdo, los “actores’
se encuentran bejo presion para cambiar aguello gque suporian su pasicion fina o la
forma en que percibian su marco de referencia para poder llegar a un entendimiento. La
presion ck tener que canbiar su pasicion ode tener que forzar un cambio en la posicion
del otro genera tensiones emocionales que de no ser manejadas adecuadamente pueden
condwir a fracaso de la negociacion. Bgo esta presion, los “actores’ generan
argumentos racionales y emocionales para Ss mismos y para los otros, buscando
acmmodar e cambio pasible enlos sstemas de aeenciasy de valores.

Las emociones n recesarias para generar los cambios ya que de hecho los “actores’
asumen como reales sus marcos de referencia, las opatunidades que se le presentan y
sus propias preferencias y de esta manera se pueden descubrir intereses en detrimento
de posiciones. Con base en todos estos elementos generan sus decisiones “finales' y
adoptan sus posiciones. La cdmay las frias consideradones (y re-consideradones) no
producen los cambios, es necesario que intervenga d amor, la ira o € miedo. Los
cambios on motivados por la enocion y poducen la revision ke las evidencias y las
razones.

Dentro de todo esto se genera una paradgja. Tan solo cuando €l marco de referenciay
las posiciones n adoptadas como "finales' es que se puede generar un cambio redl,
porque estan solo alli que se generala anocién suficiente que posibilit ala movili zaagén
de los “actores”.

Una vez que los “actores’ han tenido la posibilidad de anadlizar y comprender sus
emociones auficientemente, sus diferencias y sus posibilidades entonces pueden
comunicarse y proparcionarse lainformacion que cada unorequiere. Esto generalmente
sucede en la dapa de solucion.

Cuando los cambios ocurren, los “actores’ |6gicamente generan un nevo marco de

referencia y asumen nuevas posiciones que llevan a un Acuerdo. Para finalmente
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resolver sus diferencias, los “actores’ deben completar los ciclos de dimax y marco de
referencia hastaingresar ala dapa de solucion (existiendoen cadaunode dlos €l riesgo
deingresar ala @apade onflicto).

ETAPA S
Los cambios pueden no poducirse. La presion puede no ser lo suficientemente dta
debidoaque:

+ No es posible para las partes aceptar las evidencias (Sus arrogartes amenazas
eranintolerables para mi),

+ No es posible dentar contra la escala de valores (Yo prefiero la vida sana ala
vida con excesos)

« No puwede eistir negociadon alguna (Nunca degjaré a mis hijos).

Si después de | as etapas anteriores el cambio aln noes fadible, los “actores’ ingresan a
la dapa del Conflicto y asumen automaticamente sus limites de @andono. Mientras
gue la solucién es un producto conjunto de los “actores’, el Conflicto es preparado pa
cada unade las partes de manera unilateral y por separado.

ETAPA 6

Existen dcs tipos de Desenlace Solucion Acordada o Generaddn del Conflicto -
dependiendo ek si la Solucién se halogrado o no, asi pasando pa un Climax como ura
etapa necesaria dentro del proceso, los “actores” han sido incgpaces de evitar €
Conflicto.

Lo gue realmente pasa en € Desenlace (aauerdo o conflicto), probablemente serd muy
diferente de lo que los “adores’ esperaban. Redmente nadie puede prever que d futuro
llegara asuceder segun sus planes, aungte la obligadon es intentar construirlo lo mas
cacano paible. Lo que el modelo pretende mostrar es como los humanos intentan
influir en e futuro trabgjandojuntos, asi aveces nolo hagan.

El desenlace vuelve agenerar un ruevo episodio dramatico para los mismos “actores’,
ya que independientemente de llegar a un acuerdo o a un conflicto, esta reladon dga
latente la posibilidad de una interaccion futura, pudéndcse incorporar otros nuevos
adores adicionales.
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El progreso de un drama puede ser concebido como ura piezade musica Cada gisodio
tiene d potencia de llegar a una solucién, unaaerdo o unconflicto, o puede ser
interrumpido pa otros temas. La no-resolucion levanta la expectativa de episodios
extensos, cuando quebra temas que requieren solucion. A estos temas, € desenlace

agrega un nwevo e inesperado material.

Deasiones Reversibleselrr eversibles

El Escenario y €l Desenlacedifieren de las otras etapas en unaspecto fundamental. Una
vezque se haingresado en ell as no se puede volver atrés.

Volver a establecer e escenario implica @menzar un NUEVO episodio. Asi mismo ura
vez generada una definicion final (aauerdo o conflicto), tan solo es posible volver aun
desenlace de otro episodio, NO del mismo que ya se card paque cala ecenario y
desenlace es Unico eirrepetible por mas smilit udes que garenten tener.

Antes de estas etapas existe un cumulo de intenciones de comunicadon, creencias,
valores, razones, etc. que no se han concretado en dedsiones tomadas. Siempre e
posible invertir una intenciéon o una aeencia. Siempre se puede regresar. Por g emplo,
puedo sdir de las negociaciones y entrar en la fase del Conflicto, pero siempre puedo
regresar al Climax, re-entrando en €l cuarto e intentando, pa gemplo hacer una nueva
oferta. Si tengoéxito, regresamos del Climax a Acuerdo.

De hecho mientras mas reversible es una decision importante, més fortaleza debe tener
su presentacion para que genere d efedo deseado de persuadir ya que la lentitud
deliberada es captada generalmente por las personas como urma muestra o0 sefia de
indedsion. Para llevar a cabo ura dedsion irreversible debe jugarsela durante un
tiempo tal que pueda llegar a limite de tiempo e un episodio. La definicion temporal
de un episodio debe ser ta que a menos que sea interrumpido pa una nueva
informadon, continda hasta que se resuelvatotalmente o se genera dgoirreversible.

La dedsion ¢k una esposa, que esta perdiendo unjuego de gedrez de tirar las piezas
por la cdeza de su marido es un gemplo de dedsion irreversible, un episodio
terminado pao unadedsion. Lo gue pasa luego constituye un ruevo episodio. Supong,
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por otro lado, que dla solo se ha engado. Engjarse esreversible, y el episodio continta

hasta que suceda dguna otra msa.

Ejemplos de Aplicacion

Parailustrar como se puede utili zar |a Teoria del Drama para € andisis y resolucion de
confrontaciones 0 negociadones se epondan dcs gemplos. La Opera Tosca de

Pucani y Unanegociadon laboral por €l pago ce un MBA.
La Opera Tosca de Pucdni

Tosca la heroina de la Opera, es la anante de Cavaradoss quien ha sido condenado a
muerte por Scarpia, € corrupto jefe de pdicia. Scapia ofrece un trato a Tosca: Le
ordenara d pelotén de fusilamiento usar salvas $ ella aepta pasar lanoche con él.
Tosca movida por su amor por Cavaradoss acepta d trato pero apufela a Scarpia
cuandod latiene en sus brazos. Al mismo momento, Cavaradoss enfrenta d peloton de
fusilamiento y caemuerto. Scarpia habia engafiado a Tosca. Enterada de la muerte de su
amado, Tosca se suicida arrojandcse desde un predpicio. No se presentan atras
aternativas en este escenario ya que Tosca tiene que decidir abruptamente sobre la
propuesta de Cavaradosd, 1o que le limita su mapa negociador y dentro de é poder
elegir un MAAN.

En ésta situadon hay dos actores del drama. La posicion e Tosca & que quiere la
suspension ke la sentencia de Cavaradoss. Scarpia sostiene la posicion de querer
aoostarse mn Tosca. Estas pasiciones no son incompatibles y condwcen a un escenario

donce Toscaduerme @n Scarpiay éste suspende la sentencia.
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Sin embargo hay unatentacion para cada parte de renegar del acuerdo. Tosca preferiria
no tener que dormir con Scarpiay Scarpia preferiria matar a Cavaradoss para obtener
los afedos de Tosca Como resultado de dlo cada actor desarrolla una estrategia
aternativao MAAN (amenaza en éste gemplo). Scarpia matara aCavaradoss s Tosca
se niega adormir con €, mientras que Tosca lo rechazara si no perdona aCavaradoss.
Desafortunadamente en éste gemplo la amenaza involucrada en las estrategias
aternativas no son lo suficientemente creibles para que d acuerdo se awmpla. El
escenario gue resulta aando todas las partes adoptan sus estrategias aternativas %
llama “futuro amenazante” (threatened future).

Como se ha expuesto anteriormente, la matriz representativa que se usa normalmente en
la modelizaddn ck la Teoria de Juegos tiene un numero de limitadones. Remnociendo
estas limitadones, la Teoria del Drama ha aloptado ura representacion aternativa
llamada Tabla o Tableau.

Parailustrar su uso se vera ¢ segundoeg emplo:

Negociacion laboral para el pagodeun MBA

Juan solicita asu gerente que la anpresa le pague un MBA. Su gerente rechaza d
pedido y cuando esto sucede, Juan amenaza ©n dgjar la eanpresa. Sin embargo, Juan ha
estado con la compariia por mucho tiempo y su amenaza e percibida cmo nocreible.
De hecho es asi ya que prefiere d “Futuro Proyectadd’ (posicion dil Gerente) a tener
quedgar lafirma

Inicialmente d gerente prefiere su propia posicion, es decir, no pagarle d MBA a Juan.
Después de remnsiderar su situacién, Juan comienza acontadar a otras empresas para
ver s algura le pagaria d MBA. Cuando se le ofrece esta posibili dad, Juan regresa @n
su gerente para explicale e cambio en las circunstancias. Ahorala anenazade Juan de
degjar la empresa es més creible. El gerente reconsidera la situacion y acepta pagar €l
MBA.

La Tablamuestra alos dos actores de este dramay |0s escenarios posibles.
El orden de prioridad de escenarios de los actores ® muestra @n nimeros entre
paréntesis en la fila donde figuran sus nombres. Las opciones de cala actor se listan

debagjo de su nanbre. Un asterisco indica que & ador ha degido esa opcion y unX
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indica que no ha degido esa opcion. Las columnas indican los escenarios posibles,
cuatro en este gemplo.

Cabe la observadon ce que adiferencia de la Teoria de Juegos, las opciones no son
mutuamente excluyentes. Por giemplo en e “Futuro Amenazante 2", Juan adopta dos
opciones. negociar e MBA con dra anpresa 'y luego ce conseguirlo dgar su actual
empleo.

Tabla paralanegociadon del MBA °

Juan 1 ©) (4) @)
Dgar la| X X * *
empresa
Negociar e [ X X X *
MBA con dra
empresa
Gerente 2 (1) (4) ©)
Pagar el MBA | % X X X
Escenario Posicion de| Posicion ael | Futuro Futuro
Juan Gerente Amenazantel | Amenazante 2

Una vez que los escenarios han sido definidos con €l uso de la Tabla, el siguiente paso
es remnocer que Dilema o Dilemas hay en e Drama para ver que estrategias
patenciales de resolucion se pueden utili zar.

La Teoria dd Drama remnace seis 6 tipos de Dilemas que un ador dado puede
enfrentar a saber:

* Dilemade Cooperacion (Co-operation Dilemma)
Ocurre auiando no hay confianza mutua entre los adores para implementar sus
respedivas posiCiones.
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Definicion: Un ador tiene unincentivo (MAAN) para gartarse de su pasicion.

Ejemplo: En @ gemplo de la Opera, Scarpia enfrenta un dlema de @operaddn. El
preferiria geautar a Cavaradoss aun'si Tosca duerme @mn €. ¢COmo puede Tosca estar
segurade que lavida de Cavaradoss serd perdonada?

Estrategia de resolucion potencial: Un ador enfrentando un dema de moperadon
podia cambiar sus preferencias para de esa manera realmente preferir la posicion
comprometida por sobre una dternativa. Tendria que convencer al otro actor de que su
posicion es sncera. Si no lo puede hacer entonces es probable que la otra parte no
acete la propuesta independientemente de la eistencia de garantias y las
caraderisticas de las mismas.

* Dilemade Disuasion (Deterrence Dilemma)
Ocurre aiando la opcion aternativa de un ador no es lo suficientemente desagradable
parala otra parte. Como resultado no peede gaancar su pasicion.

Definicion: Otro ador prefiere d “Futuro Amenazante” alaposicion cel ador.

Ejemplo: En e gemplo de la negociadon pa e pago dal MBA, Juan es un empleado
prescindible, su amenaza de degjar la anpresalo enfrenta cn un dlemade Disuasion, su
gerente prefiere perderlo (“ Futuro Amenazante”) que pagar e MBA (Posicion de Juan).

Estrategia de resolucién potencial: Un ador enfrentando un Dilema de Disuasiéon
debe fortalecer su pasicion dternativa, pa egemplo eligiendo dra nueva o
convenciendo a la otra parte de que estd subestimando € “dafio” potencial que puede
prodwir e “Futuro Amenazante” estudiando ce que forma se puede jugar con las

emociones de la otra parte para disuadirla.

» DilemadePersuasion (Inducement Dilemma)
Ocurre auando e “Futuro Amenazaite” es |o suficientemente desagradable para inducir
aunador a aloptar laposicion cd otro.

® Alyst, A N. “Dramawithou Teas”.
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Definicion: Un ador prefiere la posicion ce otro pa sobre la posicién dternativa de
éste.

Ejemplo: En & gemplo de lanegociadon pa € pago el MBA, € gerente enfrenta un
Dilema de Persuasion si prefiere laposicion ce Juan (pagarle ¢ MBA) por sobre los dos
“Futuros Amenazantes’

Estrategia de resolucion potencial: Un ador enfrentando unDilema de Persuasion
puede incrementar su dsgusto pa la posicion del otro. Los adores normamente
“demonizan” a la otra parte para hacer sus paosiciones inaceptables.

» Dilema de Posicionamiento (Positioning Dilemma)

Ocurre aiando unador del Drama alopta una posicion gie e considerada inferior a
otra. Se puede agumentar que esta posicion es preferida aotra por razones complejasy
perspicaces.

Definicion: Un ador prefiere unaposicion dferente ala suya.

Ejemplo: A los nifics =« les ensefla a no aceptar regalos de extrafios. Cuando se
enfrentan a &te tipo se situadones es muy probable que los nifios s vieran inclinados o
prefiriesen aceptar los regalos (posicion dd extrafio) a rechazar 1os mismos que & lo
gue se les ha ensefiado a no hecer. Sin embargo los nifios adoptan atra paosicion que e
rechazar los regalos. El problema n este dilema es que se podia agumentar que la
prioridad de los nifios es obedecer a sus padres.

Otro gemplo que se puede dtar es e conflicto entre e Reino Unido y e IRA. En un
momento determinado, e Reino Unido decidio aceptar la posicion del IRA (sentarse a
negociar por la paz luego ce un cese de fuego mutuo) que su propia posicion (sentarse a
negociar solo después de un cese de fuego de parte del IRA y & desarme de é&ste). La
razon pao la aia se digio esta posicion es que se @nsiderd la propia wmo paco
redista.

Estrategia de resolucion potencial: ° Un actor enfrentando un Dilema de

Posicionamiento deberia recmnsiderar sus valores, posiblemente excaminado hada una

® Alyst, A N. “Dramawithou Teas’.
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redefinicion de su estructura de preferencias para lo cua debe estar preparado a

enfrentarse @n estas eventuali dades ya que este cambio de anociones no es encill o.

» Dilemade Amenaza (Threat Dilemma)
Ocurre asando unador del Drama tiene un incentivo para dandonar su pasicion

aternativa (o pasicion e anenaz)

Definicion: Un ador prefiere una dternativa, “Futuro Alcanzable” a un “Futuro
Amenazante”. Este Dilema difiere del Dilema de Persuasion en que la dternativa

preferidano es una posicién cel actor.

Ejemplo: Un Dilema de Amenazaocurre en unescenario nuclear de destrucddn mutua.
Si una nadon es atacada ©n armas convencionales puede anenazar con contragacar
con armas nucleares. Sin embargo, s €l agresor también tiene capacidad nwclea, ambas
nadones podian ser destruidas. Es probable que la naddn hbgjo atague prefiera
defenderse wn armas convenciondles y de ea manera desechando su pasicion
aternativa

Estrategia de resolucion potencial: Un ador podia intentar hacer creible su decision
de aopar su pasicion adternativa. Por gemplo en la situadon de nflicto
gemplificada la nad6n bgjo ataque podria argumentar que su cgpaddad convencional
es muy débil para utilizarse como defensa dedivay de esa manera anbas posiciones
aternativas (convencional y nuclear) llevarian a adoptar similares acciones (desde d
purto de vista de la nacién bgjo ataque). Dado eso, los habitantes de la nacion bgjo
ataque preferirian llevarse asus atacantes consigo haciala destrucaén.

» Dilemade Confianza (Trust Dilemma)

Ocurre asiando unador del Drama tiene un incentivo para desviarse de una posicion
dada de otro ador (g: Abusar de la @mnfianza que @ otro ador deposita en €). A
diferencia del dilema de woperacion, don@ no hay confianza mutua, aqui se hace un
abuso delamisma

Definicion: Un ador prefiere una dternativa, “Futuro alcanzable” a una posicion dada

de otro ador.
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Ejemplo: Juan enfrenta un dlema de confianza & € gemplo de la negociadon pa €
pago ce un MBA desde que su pasicion “Me guedo s me pagan € MBA” requiere que
confia en su gerente. El gerente podriia aceptar y luego mas adelante podia empezar a

encontrar excusas pararechaza e pago cel MBA.

Estrategia de resolucion potencial: Un ador tiene que cnvencer a otros para que
adhieran asu pasicion, si ellos aceptan es posicion. Esto podia lograrse hadendover a
los otros los beneficios de adherir adichapaosicion y gandndose la buena voluntad de los
demés hada dicha posicion (ganarse la buena voluntad del gerente demostrando gatitud
por la posibilidad de poder hacer un MBA) o pa medio de un vinculo lega (“Si aceto
trabgjar parala empresa por tres afios mas ustedes me pagan unMBA”)
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Cierre Informativo

Nétese la importancia de dcanzar la solucion pa medio de la no-interrupcion. No
pueden resolverse satisfadoriamente temas 8 se traen continuamente nuevos hedos
inesperados. Una funcion muy importante de la fase del Marco de Referencia del
Problema es generar un cierre informativo: para poner a los “actores’ en un cuarto
(metafdrico o real) en que dlos intercambien informacion pero fuera de las fuentes
externas hasta que |os problemas entre dlos estén resuelto.

Redprocamente, ura manera importante de retardar una solucion es sguir abriendo
brechas en €l cierre informativo; proparcionando continuamente nuevos hedhos. Dentro
del Modelo, la interrupcion significa un retorno a la d@apa inicial y € principio de un
nuevo episodio. La escena tiene que ser re-puesta debido a los nuevos e inesperados
fadores que han entrado.
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