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Las autoridades de la Facultad de Ingenieria, por conducto del jefe de la

Division de Educacion Continua, otorgan una constancia de asistencia a

quienes cumplan con los requisitos establecidos para cada curso.

El control de asistencia se llevara a cabo a través de la persona que le entregé
las notas. Las inasistencias seran computadas por las autoridades de la
Divisién, con el fin de entregarle constancia solamente a los alumnos que

tengan un minimo de 80% de asistencias.

B
! “-é- -JQI\. Q{
Pedimos a los asnstentes recoger su constancia el dia de la clausura. Estas se
fre o~ \ \*\_‘1 »
retendran por el p?nod?!de “uh’.af

s

ob,'pasado este tiempo la DECFIl no se hara
a\

b

‘}\?‘ 2 ~
responsable de est? documento ~ \\H\\&J'{ - \?\
3 : LN N ‘e 4 .4
; .r.“-’ o by if i 0% m;mha%?r

Se recomlanda a~Iosahi;.v.'lﬁtentesﬁ?;mrtlcl _a_r]'aptlvamepte" con sus ideas vy
= SR TR e S N
experiencias, pues’los cursos que - freceJa.Dw ion; estan\planeados para que

A1 thﬂ'i f Il

los profesores expongan una tesm” pero sobre ara a‘*coordmen las

AT RN G s
opiniones de todos los mterosados, constltuyanldo verdaderos semmarlos
- LT e <‘ Ve

e ey e
Es muy |mportanta que todo; los amit'entesﬂl'e:ﬁgn | "en r:ﬁ'ehﬁ?su hoja de
i

Sy oy 3 i E A
inscripcion al mlclo del .eurso,- mformaclonlque sarvnra_para_-mtegrar un

‘-\J“ N

directorio de asustentes, que se ___q_l_lﬂtregara oportunamente.

. a—— -
Con el objeto de mejorar los servicios que la Divisién de Educacién Continua
ofrece, al final del curso ‘deberan entregar la evaluaciéon a través de un

cuestionario disefiado para emitir juicios anénimos.

Se recomienda llenar dicha evaluacién conforme los profesores impartan sus
clases, a efecto de no llenar en la iltima sesién las evaluaciones y con esto

sean mas fehacientes sus apreciaciones.
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CURSO

MANEJO DE CONFLICTOS Y NEGOCIACION

TEMARIO.
1. El manejo de conflictos como rol directivo.
2. Tipologfa y génesis de los conflictos.
3. Consecuencias de los conflictos.

Frustracion, ansiedad, depresion, agresion, efectos en el clima social.

4. Manejos inadecuados.

Eliminacidn, imposicion, represion, negacion.

5. Manejos adecuados.

Escucha, dialogo, arbitraje, esclarecimiento de roles, intercambio de expectativas, “yo estoy
bien, tu estas bien”

6. Negociacion; rol gerencial vital.
6.1.  Ellider es un negociador.

6.2.  El negociador y el carisma.

7. Siempre estamos negociando.
7.1.  Negociacion en la familia.
7.2. Negociacion con clientes.

7.3.  Negociacion dentro de la organizacion.



8. Comunicacioén, ocio y negocio.
8.1. Negociacion es comunicacion.

8.2.  Negociacidn es concertacion.

9. Asertividad y colaboracion.

9.1. Las dos dimensiones de la negociacion.

10.  Estilos basicos de negociacion.
10.1. Dominar.

10.2. Complacer.

10.3. Evadir.

10.4. Conciliar.

10.5. Negociar.

11.  El paradigma ganar-ganar.
11.1. Negociacion de suma cero.
11.2. El pastel no es de un solo.tamafio.

11.3 El modelo ganar-ganar.

12. Técnicas suaves y duras.
12.1. Perfil del negociador duro.
12.2. Perfil del negociador suave.

12.3. Una tercera alternativa.

13.  Técnicas sucias.
13.1. Guerra psicologica.

13.2.  Presion de tiempo.

14.  Técnica jiu-jitsu.
14.1. Aclare principios.
14.2. Utilice la fuerza del adversario.



15.  Trabajo en equipo.
15.1. Los negociadores son un equipo.

15.2. Compromisoc e integracion,

16.  Creatividad y alternativas.
16.1. Descongelamiento dé la creatividad.

16.2. “brainstorming”

17.  Autodiagnostico de fortalezas y debilidades.
17.1. Test de KILMANN.

18. Optimizacion del estilo personal.

19. Beneficios de la negociacion.
19.1. Hacia la organizacion.
19.2. Hacia el cliente.

19.3. Hacia el equipo de trabajo.
19.4. Hacia el lider.
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1. EL CONFLICTO, REALIDAD INTRINSECA,PE LA VIDA.
"ii! .

." ".

Se sabe que hay conflictos entre padres e hijos, hermanos, parientés po-
liticos (cldsicos son los de las suegras y las nueras), jefes y subaltemos,”
compaiieros de trabajo, socios industriales, sectas religiosas y clases socia-
les.

¢Quién de nosotros no ha sabido por experiencia, una y cien veces, lo
que es e] conflicto?

- No sélo, sino que se habla de que hay personas conflictivas, situaciones
conflictivas y conflictos institucionalizados.

La verdad es que el conflicto es la esencia misma de la vida. Ya desde el
nivel de la vida orgdnica, el animal tiene que mantener un grado de tempe-
ratura diferente de la del medio, y estd expuesto a sufrir calor y.frio, debe
mantener un grado de humedad que dard origen a la sensacién de sed;un
equilibrio entre hambre y saciedad que a las pocas horas de haber comido
empieza a romperse, y asi por el estilo.

La vida siempre se halla ante la amenaza de opuestos, por eso lucha y se
agota y termina invariablemente en ia muerte.

En cuanto a la vida humana, el hecho mismo de nacer tiene muchos vi-
sos de conflicto. La convivencia social es conflicto de caracteres e intere-
ses, la cultura es conflicto entre lo natural o lo artificial, y para cada indi-
viduo lo es entre la identidad y la afiliacién, entre lo que uno quiere y las
exigencias del grupo y de la comunidad.

Ensefia el libro de Job que “milicia es la vida del hombre sobre la tie-
rra”. Podemos reformularlo: “Conflicto es la vida del hombre sobre 1a tie-
rra”. S6lo donde no hay vida no hay conflicto, pueden quedar libres de €l
los seres inanimados, como un muro de piedra, un cementerio, etc.

El conflicto se hace anormal solamente cuando se convierte en norma,
o sea cuando caracteriza el conjunto del comportamiento.

Si el conflicto ocupa tan grande parte de nuestra existencia, entonces la
habilidad de manejarlo es una de las mas valiosas que puede —y necesita—
poseer.



2. NATURALEZA DEL CONFLICTO.

La palabra latina conflictus es un compuesto del verbo fligere, flictum,
de donde derivan gffigere, affictum e infligere, inflictum, afligir, infligir.
Significa chocar.

Asi pues, el conflicto es, de acuerdo con su origen, un choque.

Los diccionarios modernos lo definen como: “Lo mds recio de un com-
bate”. “Punto en que aparece incierto el resultado de la pelea™ (Real Aca-
demia); “‘choque, combate”, “lucha, antagonismo” (Larousse).

Los diccionarios de psicologia restringen el significado: *‘Estado emoti-
-vo doloroso producido por una tensién entre deseos opuestos y contradic-
torios”.

A nosotros nos interesan los conflictos entre humanos: es decir, los in-
terversonales (de individuos con individuos) y los sociales (entre grupos
y/o clases). En ambos casos se implica una interaccién, o una madeja de
interacciones, y una tension.

Una de las formas comunes de experimentar el conflicto es el stress. La
palabra inglesa stress combina dos elementos:

a. presion (comprimir, apretar, estrechar con fuerza)
b. tension (estirar, jalar).

Estos vocablos fueron pensados para definir realidade s del orden fisico,
y s6lo por una metdfora se habla ahora de presiones, tensiones y conflictos
de la psique.



3. AREAS FRECUENTES DE CONFLICTOS.

En la naturaleza y en la cultura ningln aspecto se substrae al conflicto.
La vida, las relaciones humanas, los negocios, la educacién, la politica y
el desarrollo profesional tienen mucho de conflicto.

Si se consideran los campos potenciales del conflicto, éstos nos ayuda-
rdn a concientizar la importancia del fenémeno y ubicarlo para poder ma-
nejarlo en el momento oportuno.

Los conflictos se encuentran:

® En el orden fisico: Por ejemplo, un 4rbol estd sembrado junto a un
muro que bloquea su-crecimiento, hasta que las raices rompen el
estorbo; alguien intenta meter 20 cojines en un bail y no caben; dos
toneladas de arena son demasiado peso para una camioneta y revien-
tan las llantas. . .

® En el orden biologico: El cansancio, las enfermedades y el envejeci-
miento son conflictos. Legiones de virus luchan contra la salud del
organismo, y son rechazados o prevalecen causando enfermedades.

® En el orden psicolégico intrapersonal: El psicoandlisis nos ensefia
que la neurosis es conflicto entre el ello, el yo y el superyo. Pero sin
llegar hasta la neurosis, una persona puede sufrir conflicto entre sus
deseos incompatibles, entre sus anhelos de desarrollo y sus senti-
mientos de culpa, entre sus tareas y sus habilidades, etc.

¢ En el orden interpersonal: Los conflictos de caracteres, gustos, nece-
sidades y opiniones, son habituales.

¢ En el orden social organizacional: Conflictos familiares, laborales,
legales, conflictos ideoldgicos en la ciencia, religion y politica, con-
flictos de clases, sexos, generaciones, razas, jerarquias, y paises, etc.



4. TIPOS DE CONFLICTOS

El tema se traslapa parcialmente con el tema anterior; pero da un paso
adelante en el an4lisis psicologico y antropolégico del conflicto.

1. Deben en primer lugar distinguirse:

(a) los conflictos entre eventos deseables (conflictos de “atraccion-
atraccion™);

(b) entre eventos desagradables (conflictos de “evitacion-evita-
¢ion”), y

(¢) entre un evento deseable y otro desagradable (“atraccidn-evita-
cién™).
Ejemplos: De (a): me encanta el bistec empanizado con papas y

también los caracoles a la plancha. Estoy comiendo en un restauran-

te, verdaderamente se me antojan cada uno de estos platos, pero ten-
go que decidirme por uno solo.

De (b): para salir de graves deudas no veo mds que estas alterna-
tivas: vender mi membresia familiar del club recreativo y social, o sa-
car a mi hijo del colegio bilingiie prestigiado. Ambas alternativas son
desagradables.

De (c): me han recomendado una operacion de cirugia pldstica
en la cara: Me atrae la perspectiva de quedar presentable y atractivo,
pero me detienen las molestias de la intervencién quirdrgica y los

gastos.

2. Conflictos de intereses, opiniones, ideologias, valores, deseos y ca-
racteres.

La experiencia diaria nos dice que cada uno de estos rubros es
susceptible de divergencias y choques.

Un ejemplo casero: Dos hermanos llegan sudorosos a casa, al
terminar un encuentro deportivo; cada uno desea beberse una cer-
veza, pero s6lo hay una en el refrigerador. . .

3. Conflictos conscientes y conflictos inconscientes: segin que ¢l suje-
to se dé o no cuenta de su existencia y funcionamiento.

Ejemplo de conflicto inconsciente: La madre que rechaza a su
hijo y reacciona con actitudes de sobreproteccion; o el hombre que
sufre de un complejo de inferioridad y lo disfraza de machismo.

4. Conflictos institucionalizados y no institucionalizados. Se explican
solos.
Ejemplos de los primeros: Las polémicas entre partidos politi-
cos, religiones, sindicato y patrones de una empresa.



5. Conflictos psicoldgicos, sociales, legales y armados. .

10.

11.

Ejemplos de los primeros, un remordimiento o cargo de concien-
cia; de los segundos, una hostilidad entre vecinos porque unos echan
la basura en la calle y otros se molestan por ello, acusan y reclaman;
o la hostilidad de una colonia pobre hacia los habitantes de una rica
que queda enfrente; de los legales, una huelga reconocida por la Se-
cretaria del Trabajo, un litigio de divorcio; de los armados una guerra
o revolucion.

Conflictos de ruptura bésica y conflictos de medios: Los primeros
son de fondo; los segundos de forma. En el primer caso existen desa-
cuerdos en los fines y objetivos. En el segundo hay acuerdo en los

fines y objetivos, pero divergencias en los caminos y estrategias para
alcanzarlos.

. Conflictos positivos y negativos. Los primeros llevan a experiencias

de desarrollo y logro. Por ejemplo, el deporte organizado, los concur-
sos de cualquier clase. Los segundos llevan a pérdidas materiales,
situaciones de angustia, divisiones y enemistades.

. Conflictos horizontales y oblicuos: 1.os primeros se dan entre perso-

nas del mismo nivel social. Los segundos entre personas de diferentes
niveles jerdrquicos.

Ejemplos de los primeros: Una rivalidad entre dos compaiieros
en una fibrica u oficina de gobierno; de los segundos, un pleito entre
la duefia de la casa y la sirvienta o entre e} director general y un em-
pleado de intendencia. '

. Conflictos primarios y secundarios: Los primeros se resuelven cara a

cara; los segundos, a través de otra persona.

Ejemplo de estos dltimos: Un litigio en el que cada parte ha
puesto el asunto en manos de un abogado.

Conflictos vividos directamente y conflictos inducidos. Los primeros
se explican por sf mismos.

Ejemplo de los segundos seria una guerra decidida en los altos
niveles jerdrquicos, sin base democritica. Sucederd que muchos hom-
bres se van a enfrentar con otros hombres etiquetados como ““ene-
migos™; no saben quiénes son, sin embargo, tiene el compromiso de
agredirlos y de destruirlos.

Conflictos reales y simbélicos. Los primeros representan cosas reales,

cuyo valor se capta en forma directa; los segundos manejan simbo-
los.

Ejemplos de los segundos son las guerras de la cruz y la media
luna entre los parses cristianos de Europa y los musulmanes del Me-
dio Oriente, en siglos pasados.



5. LOS PROBLEMAS COMO CONFLICTOS.

;Qué relacion hay entre conflicto y problema’

Muchas veces parecen sindnimos. Decir: “tengo conflictos con mi sue-
gra” es como declarar: “tengo problemas con ella”. Decir: “Se me vino el
problema de que maifana se vence una letra de cien mil pesos, y no pude
conseguir ese dinero”, es admitir que estd uno en aprietos y en un conflic-
to.

El tema del anilisis y solucion de problemas se ha hecho uno de los mds
actuales e interesantes en los dltimos lustros, y mucho se ocupan de €] las
agencias de capacitacion; porque con tantas situaciones nuevas que nos
hace vivir la ciencia y la tecnologfa, de poco valen los caminos trillados.

El problema es una realidad que tiene mds de subjetivo que de objetivo.
Un problema no “estd allf” con una realidad fisica, como una casa o un

arbol. Es una desviacién entre lo que “deberia ser” segin el sujeto, y lo
que en realidad existe.

Los problemas existenciales, llevan implicita la idea de chogue, y por
tanto se les puede llamar conflictos.

Pero hay que reconocer que existen también problemas académicos sin
dicha connotacion. A un alumno de So. de primaria le ponen en la clase de
matematicas el “problema™ de hallar ¢l méximo comiin divisor de 60, 45 y
105, y no siempre llamarfamos conflicto a esta situacion.



Podriamos decir que muchos problemas causan conflicto y que ellos
son el trozo mis grande de la pizza, cuando la pizza entera simboliza los
problemas existentes en el mundo o en las diferentes personas.
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O quizis alguien imagine asi la mutua relacion entre problemas y con-
flictos: sosteniendo la tesis de que hay problemas que no son conflictos, y
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6. EL CONFLICTO, CLAVE DE LA FILOSOFIA Y LA HISTORIA.

El tema del conflicto ha interesado desde siempre a los individuos y a la
sociedad.

La Biblia abre la historia humana con un relato de conflicto: Dios pone
al hombre en el paraiso terrenal dotado de mil dones. Pero formula una
prohibicion: no comer el fruto del drbol del conocimiento del bien y del
mal. La serpiente tienta a Eva, Eva a Adin, ambos desobedecen, se aver-
glienzan y esconden. Ya van por lo menos tres grandes conflictos. Dios
castiga a la pareja expulsindolos del parariso a luchar por su subsistencia y
a ganarse el pan ‘‘con et sudor de su frente”.

Los primeros hijos de la pareja, Cain y Abel, rifien y el conflicto termina
en fratricidio.

Luego sigue el relato biblico de la historia universal, después la del pue-
bio hebreo como apretadas cadenas de rivalidades, guerras, cismas y apos-
tasias y los profetas empiezan a sofiar en un Mesfas que serd el “Principe
de la Paz”. El Nuevo Testamento ofrece una imagen muy respetable de
este Mesias. Pero el conflicto sigue en su apogeo. Jesucristo declara: *No
credis que vine a traer la paz sino la espada”.

Los tres primeros siglos de cristianismo son épocas de persecusiones san-
grientas y crueles, simbolo del conflicto con el paganismo que se resiste a
morir.

Si del mundo biblico pasamos al mundo griego, nuestra reflexién nos
conduce a los fildsofos clésicos.

Hericlito se hizo famoso con su tesis: “todo es proceso, cambio y lucha
de opuestos”. El mundo es un campo de batalla: actividad y pasividad, auv-
dacia y temor, dependencia e independencia, optimismo y pesimismo, am-
bicion y resignacion, vida y muerte, y mil contrarios mads.

. Reflejo de esta concepceion y de toda la experiencia humana, es el teatro
griego. En efecto, ;qué es el drama?, ;qué es la tragedia, sino conflictos
enmarafiados? Por esencia, el drama y la tragedia viven de la trama, que es
conflictiva. Al actor principal le tlamaban ‘“protagonista’”, palabra que
significa ‘“combatiente primero™. (Ver los términos afines agonra, agoni-
zar, antagonico).

En Grecia se inicio la tradicion literaria que perduraria hasta la época
moderna: la de los grandes dramaturgos, Shakespeare, Moliére, Racine,
Calderon de la Barca, Lope de Vega; y también Jos grandes novelistas como
James Joyce vy Garcia Mdrquez, maestros en la descripcion detl conflicto.



Existiéron filosofias centradas en el conflicto. Con herencia griega y
oriental tenemos al gnosticismo y al maniqueismo, que intentaron explicar
los procesos cosmicos e historicos como lucha entre el bien y el mal, el
espiritu y la materia, a luz y las tinieblas. Y asi transcurrid la historia de
los pueblos entre guerras, intrigas cortesanas, Juchas politicas y de clases,
sublevaciones, represiones y credos religiosos antitéticos.

Pero tanto el hombre comin como los intelectuales se limitaban en esto
2 la mera comprobacion de los hechos, sin profundizar en las causas. Esta-
ba reservado a la edad moderna el estudio cientifico del conflicto. Lo ini-
cia Hege! al interpretar el devenir, no como una mera yuxtaposicién y al-
macenamiento de sucesos, sino como rejuego de fuerzas. Su enfoque fue
la dialéctica del espiritu y de las ideas y su tesis basica: La historia es esen-
cialmente dialéctica. Afios mds tarde, Ludwig Feuerbach reorientd las ob-
servaciones de Hegel hacia el campo de lo sensible: la misma dialéctica,
pero en su sentido materialista y no idealista.

Mas tarde Marx y Lenin la ratificaron ubicdndola en la sociedad y la lu-
cha de clases; y Freud en la vida psiquica: Segin ellos, la lucha de clases es
el motor de la historia. Por su parte, Freud la aplicé a la vida psiquica de
los individuos; somos campo de fuerzas entre lo consciente y lo inconscien-
te. Asi, la ciencia moderna nacio bajo el signo del conflicto.

Hege!

|

Feuerbach

/N

Freud Marx-Lenin
{los individuos) (1a sociedad)

Hoy, a fines del siglo XX, el conflicto lejos de desvanecerse se ha agrava-
do: los inventos tecnoldgicos, las confrontaciones entre culturas en las ciu-
dades cosmopolitas, 1a rapidez de los medios de informacion, el clima com-
petitivo en los negocios y en la vida profesional, son otros tantos ejemplos
factores de conflicto v, a la vez, su mejor caldo de cuitivo. :



7. GENESIS DEL (‘()NFLICTO

El conflicto es una planta que se da en todos los terrenos y nace de mul-
tiples rafces, por ejemplo:

1. La subjetividad de la percepcioén: Las personas ¢aptan de diferen-
tes maneras el mismo objeto o situacién. La percepcién pretende
ser objetiva, y en buena parte lo es; si nos ponen enfrente 10 ca-
balles, no percibimos 10 ratones, 10 perros, ni 50 caballos. Pero
si es frecuente que distorsionemos un poco.

2. La informacién incompleta: ;Por qué sobre una misma persona o
suceso (Herndn Cortés, la Revolucién Francesa, José Stalin. . .)
ofmos formular juicios contradictorios? Un motivo es que los opi-
nantes s6lo han tenido acceso a una parte de los hechos, y no se
dan cuenta de los otros.

3. Las fallas naturales de la comunicacién interpersonal: todo acto
' de comunicacién utiliza un cédigo e impone al receptor la tarea
de descifrar el mensaje. Y casi nadie escapa de las ambigiiedades
semdnticas.
Los lenguajes son sdlo reflejos vagos, no copxas exactas de la
' realidad. Pero siempre se tiende a olvidar esto.

4. La desproporcién entre las necesidades de las personas y los satis-
factores disponibles: sucede que muchos bienes materiales son
escasos, y se crea una demanda mayor que la oferta, por ejemplo,
en una familia hay dos automéviles y cuatro personas que saben
manejar y a diario necesitan usar uno, entonces surgira ql con-
flicto.

5. Las diferencias de caracteres: una persona es lenta y la otra rédpi-
da; una idealista y la otra pragmitica, una ordenada y la otra de-
sordenada, una tolerante y la otra intransigente.

6. Las presiones que causan frustracién: por ejemplo, para un nifio
es la falta de aceptacidn por parte de sus padres; para un adulto,
las actitudes dictatoriales de los jefes; para todos el bombardeo de
la propaganda comercial que crea necesidades excesivas, la insegu-
ridad que produce miedo y las alternativas forzadas de valores in-
compatibles entre si.

7. La pretension de igualar a los demds a uno mismo: jcuantas per-
sonas no han aprendido a aceptar a los otros sin juzgarlos, a
“dejarlos ser™ simplemente, y se crean problemas ellas mismas
con este rechazo de la realidad, ademads de crearlos en aquellos a
quienes se empeiian en cambiar!

B. Los separatismos y divisiones: se da el caso de que dentro de una
misma sociedad unos evitan sistemiticamente el contacto con
otros. Casos tfpicos y cé€lebres: el racismo y antisemitismo.

9. La mucha intimidad e interdependencia: aun sin llegar a la sim-
biosis patologica, hay personas que dependen tanto de otras, o
las hacen depender de ellas, que llegan a estorbarse. De aqui la
situacién paradéjica de que se encuentren graves conflictos entre
una madre y su hija o una mujer y su marido.



8. LA AGRESIV]])AD, EXPRESION TIPICA DEL CONFLICTO.

Queremos destacar aqui el proceso psiquico que comiinmente experi-
mentamos en caso de conflicto: el conflicto es tensién; la tensidn es el

inicio de un proceso al que le sigue la frustracion y desemboca en agresi-
vidad.

TENSION
FRUSTRACION

AGRESIVIDAD

La agresividad es la hija mayor de la frustracibn, tan bien conocida que
cualquiera aportaria una docena de ejemplos del repertorio personal. El
estudio de la agresividad se reviste de importancia en nuestra cultura.
Porque la civilizacibn modema hierve en tensiones, por 1a prisa y el exceso
de “compromisos™, la tirania del reloj, los hacinamientos, los embotella-
mientos, las presiones econdémicas y las necesidades creadas artificialmente
por la propaganda comercial.

El semiforo en rojo, el teléfono que marca ocupado, las llamadas por
teléfono a la hora de comer, las visitas inesperadas, el avidbn que se retra-
sa, no son mis que piezas del inmenso y complejo edificio de la frustra-
cion.

Otro principio psicolégico es: “agresion genera agresion”; entonces se
desencadena un proceso andlogo al de [a bola de nieve.

‘._3 b

El asunto.se complica porque una gran cantidad de agresividad queda
reprimida de. modo que se cambia el conflicto interpersonal en intraperso-
nal, y sigue sin solucién el primero.

La agresividad es uno de los grandes problemas de la sociedad moderna;
problema actual, universal, trascendental e inquietante. Su manejo adecua-
do o inadecuado significa armonia, progreso y felicidad, o bien, destruc-
cion y caos. :

La agresion se ha convertido en tépico de las investigaciones de etdlo-
gos, psicologos, socidlogos y antropélogos que analizan sus formas ele-
mentales, como aparecen en los animales y bebés, y la van siguiendo por
mil vericuetos hasta llegar a sus manifestaciones en el adulto sofisticado de
la sociedad moderna.

Sin profundizar en un examen cientifico, respondemos a la pregunta:
{qué es la agresion? y averignamos en primer lugar el significado etimol6-
gico: la palabra latina agressio, de ad gredi marchar hacia un punto de-
terminado pertenece a2 la misma familia que progreso, ingreso, regreso,
etc.

Encierra la idea de moverse con cierta energia, dirigiéndose a un objeti-
vo. En espafiol s¢ interpreta como un movimiento hostil y de pelea. En in-
glés no tiene esta connotacitn; cuando se dice de un empresario: “he is an
aggressive man”, se expresa un cumplido y una alabanza.



9. EFECTOS Y REPERCUSIONES DEL CONFLICTO.

Una realidad dindmica como es el conflicto, no queda confinada en un
ninc6én de la personalidad: se mueve, ramifica, crece, trasciende e invade
otras 4reas de la vida.

Vamos a estudiar aquf los principales reflejos psicolégicos y sociales del
conflicto, sefialando que muchos de ellos van subordinados al manejo ade-
cuado o inadecuado

® Cuando el conflicto almacena energia y la guarda a presién, es una
fuente potencial de violencia.

e En cuanto origina frustracién, resulta en hostilidad y sentimientos
destructivos contra quien lo provoca o se percibe como fuente del
mismo.

® Es motivo de ansiedad, opresion y preocupaciones que desencade-
nan reacciones psicosomaiticas como cefaleas y trastornos digestivos.

® Es impulso a la actividad. En un grupo cualquiera la divergencia de
opiniones estimula a todos a expresarse y a defender sus posiciones y
realizarlas.

® También origina lo contrario: si ante él conflicto, por ejemplo,
laboral, el individuo llega a sentirse impotente, baja el rendimiento y
la persona queda inhibida y bloqueada.

® Produce ¢l cambio social en su doble forma de evolucién y revolu-
ci6én, es decir, cambio gradual o brusco.

® Ayuda a crear y consolidar en el ser humano el principio de la reali-
dad. Se sabe que el nifio pequefio es egocéntrico, no admite contra-
dicciones, ni limitaciones y quisiera que el medio le respondiera en
todo. De ahi el fenémeno del capricho o berrinche. Pero al cabo de
multiples choques contra la realidad aprende poco a poco a recono-
cer limites y necesidades y derechos ajenos.

® El conflicto aclara-las ideas, los sentimientos, los caracteres y los ob-
jetivos de los miembros de un grupo y conduce al establecimiento de
normas de grupo e institucion.

® Cuando el conflicto no es mtragmpa] sino intergrupal, une al grupo
y ayuda a definir sus fronteras. Se da el caso de que un gobernante
maquiavélico inventa un conflicto con el exterior con el fin de lograr
union entre los ciudadanos. Asf se interpret6 la guerra de las Malvi-
nas iniciada por el presidente argentino Galtieri.

® Por otra parte, el conflicto interno también resulta en la formacién
de subgrupos y bloques antagénicos.

® Otras repercusiones: los conflictos tienden a proliferar, a formar
cadenas 0o masas, como la clisica bola de nieve. Los conflictos entre
grupos tienden a institucionalizarse; los simbdlicos se vuelven duros,

tensos e intransigentes, por eso las guerras de religién han sido las
mas crueles.



10. MANEJOS INADECUADOS DEL CONFLICTO.

;Cudnta gente sufre a causa de los conflictos! jCudntos grupos de tra-
bajo ven disminuida su fuerza y eficiencia! jCudntas horas y jornadas que
podrian ser felices no lo son por algin conflicto!

No estd muy generalizado el manejo correcto de los conflictos, y serd
para nosotros un magnifico empleo del tiempo aprender un poco de este
-diftcil arte.

Algunas fallas de manejo son frecuentes, y es preciso desenmascararlas:

® Rebelarse y pretender eliminarlos por completo, olvidando que-el
conflicto es ingrediente de la vida.

o Darle salidas extremistas: por una parte, la represion que lo cubre sin
tesolverlo, y lo condena a transformarse en depresion, pasando por
alto que enterrar un sentimiento intenso es cOMO enterrar a un vivo.
Por la parte contraria, tomar el camino de la explosion que ofende,
destruye y crea nuevas agresiones.

TENSION

l

FRUSTRACION

|

AGRESIVIDAD

/ N\

Reprimir Explotar

o El error vital de convertir los conflictos de cosas en conflictos de per-
sonas. Basta pensar en lo que sucede cuando por ejemplo, un catdli-
co se siente en conflicto personal con todos y cada uno de los pro-
testantes o de los judios. . .



Los mecanismos de defensa mds comunes: negacion, racionalizacion,
desplazamiento y formacion reactiva tampoco resuelven los conflic-
tos, sino que los cubren o los disfrazan.

Las actitudes inspiradas en el dogmatismb y en la rigidez, que cierran
las mentes y anulan toda posibilidad de didlogo. '

Por el dogmatismo patente o latente suelen ser estériles y contra-
producentes las discusiones sobre temas religiosos.

La poca capacidad de negociar, que se traduce en posturas extremas
de “todo o nada™, en vez de buscar puntos intermedios no tan aleja-
dos ni de una ni de otra.

La mala costumbre de “etiquetar” al otro, ya se trate de un indivi-
duo, grupo o institucién, negando la flexibilidad y tendencia al cam-
bio propia de la vida.

El mondlogo disfrazado de didlogo, cuando la persona se escucha
mads a sf misma que al interlocutor (dialogo de sordos).

La ilusién de resolver los conflictos sin previa identificacion y con
informacion incompleta o inexacta. Viene a cuento lo que nos ense-
fia el estudio cientifico del problema.

La confusion de la discusion con la polémica: discutir es sacudir para
aclarar, polemizar es luchar para ver quién gana.

La tendencia morbosa (histeroide) a dramatizar las situaciones con-
flictivas y verlas con lente de aumento, a ver tragedias donde no las
hay. Esto aviva los animos, hace perder la serenidad para juzgar y
coloca a las personas en manos de sus emociones agitadas y cao0-
ticas.

Asi mismo, dejar que desboque la propia emotividad, hasta que se
pierde la objetividad.

La actitud egoista de “yo todo”: yo tengo que ganar todo; olvidan-
do el respeto a la persona y a los puntos de vista de los otros.

Estos puntos que presentamos aqui separados entre si en una’
larga enumeracién, la mayor parte de las veces aparecen combinados
'y mal fusionados. Se requiere un andlisis para identificarlos y desen-
mascararlos.



La habilidad —un compuesto de actitudes y técnicas— de manejar airo-
samente los conflictos sigue caminos inversos a los enumerados en el capi-
tulo anterior. Vamos a distinguir dos aspectos: las actitudes y las técnicas.

1. Las actitudes
Sefialemos primero los aspecto.. positivos:

® Aceptar la condicibn humana que hace de la vida una cadena de
conflictos; apreciarlos como forjadores del caricter, estimulos para
el desarrollo, promotores de cambio y progreso. Cuando el conflicto
es negativo, aprender a convivir con él.

® Enfrentar el conflicto mis que evitarlo.

e Cultivar el gusto de vivir, trabajar, relacionarse, luchar y vencer las
dificultades.

® No atribuir los confhctos a la mala voluntad de la gente: aceptar a las

personas con todo y sus ideas diferentes a las nuestras y no convertir
los conflictos reales en personales.

® Aprender a dialogar, y para ello cultivar la empatia: entender al otro
antes de defenderse de él.

Distinguir entre discusién y polémica, entendiendo que discu-
si6bn denota el acto de sacudir una cosa para que aparezca tal cual, en
tanto que polémica significa enemistad y batalla (del griego pole-
mos). Aceptar que quien dialoga toma el riesgo de ser persuadido y
de tener que cambiar sus ideas y/o conductas.

Juan Pedro Juan Pedro Juan Pedro
Discusion en cli- Polémica Diélogo de
ma de diélogo sordos

. @ Fomentar en si mismo y en el equipo de trabajo Ia actitud mental y
emotiva de “ganar-ganar’” en vez de “‘ganar-perder™.

® Combinar la disposicion a la tolerancia con asertividad, porque ésta
es firmeza, seguridad, fuerza constructiva y espina dorsal, que da so-
lidez a cualquier negociacion.



Encauzar la agresividad evitando los dos extremos: reprimir y explo-
tar. Buscar desahogos expresando los propios sentimientos oportuna-
mente canalizados.

Podemos citar estudios de psicologia social sobre parejas conyuga-
les: las que al correr de los afios conservan mejores relaciones son 1as

-que no se guardan sus conflictos. Y no es una casualidad: los nifios

nos dan ejemplos de conflicto sin represién. Los vemos pelear y ala
hora siguiente son otra vez amigos como si nada hubjera pasado. Es
que, al no reprimir, no estin expuestos al rencor como lo estamos los
adultos.

Tension

Frustracion

'

Agresividad
Represibn Expresion

Canalizar Exp[otar
- {violencia
destructiva)

A .

2. Las técnicas

Como medida técnica en el manejo de muchos conflictos, se aplica el
andlisis de problemas, que aqui s6lo recordaremos en su quinta esen-
cia:

Diagnosticar el problema tras formularse una serie de preguntas para
definir coOmo estd uno viviendo la situacién;

Reconocer la forma en que las propias actitudes contribuyen a crear
-0 continuar el problema y aclarar los propios valores al respecto.

Encontrar y ubicar todas las alternativas de accién —es decir, de
reaccién al conflicto— con verdadero deseo de mejorar las cosas.

Decidir la alternativa més adecuada y una estrategia para implemen-
tarla.

Desarrollar en si mismo y en los miembros del equipo las habilidades
de negociacidén: iniciar sin atacar, escuchar con empatia para llegar a
un diagnoéstico que integre las aportaciones de todos, crear en los in-
terlocutores actitudes de cooperacion, enfatizar los valores comunes
y ceder en poco para encontrar un punto intermedio.

Llevar los asuntos a votacién cuando esté claro que no se puede lle-
gar a un acuerdo uninime y, por otra parte, se imponga la necesidad
de decidir y actuar.

En casos especiales, recurrir a la mediacion y arbitraje de personas
respetadas por las partes en conflicto.

En casos también especiales saber ejercer resistencia pasiva, como:
huelgas, boicots y firmeza sin brusquedad destructiva.

Por ultimo practicar técnicas de relajacion para serenarse y maniener
el control de las propias emociones.



12. MADUREZ PERSONAL Y MANEJO DE CONFLICTOS.

El manejo de conflictos para ser una préctica de alto nivel, requiere
asertividad, prudencia, respeto, altruismo, condescendencia, autocritica,
disciplina y capacidad de renuncia. Estas cualidades son producto de un
largo proceso de educacion y/o reeducacion. Quien es egoista, inseguro y
explotador, nio serd buen negociador en caso de conflicto.

Considerando el estrecho parentesco entre ¢l conflicto y la frustracién,
una de las mejores definiciones que se han dado de la madurez humana es.-
tan simple como esto: tolerancia a la frustracion.

Aqui las perspectivas s¢ amplian y desembocan en el mar abierto del
equilibrio de la personalidad y del sentido de responsabilidad social.



NEGOCIAR ES JUEGO DE GRANDES = .

En el idioma inglés se marca la diferencia entre juegos de chicos y juegos de
grandes. A los primeros se los llama play; a los segundos, game. La diferencia
entre unos y otros radica en la mayor o menor complejidad de sus reglas, en
las posibilidades de inventar, en el manegjo de la sorpresa, en la necesidad de
un aprendizaje y de una preparacion previa, y en la premisa de que los limites
pueden ser modificados mediante acuerdos entre los participantes.

Los juegos de miios (play) son repetitivos, sélo requieren de la presencia de
otros chicos, empiezan y terminan cuando cualquiera de los jugadores siente €l
impulso de hacerlo, y se conservan, con pequefias variantes, a lo largo de los
afios y en distintas culturas. El escondite, 1a mancha, la ronda, han existido y
existen en todos los continentes y en todas las épocas. Son juegos muy
elementales, con los que los chicos aprender a estar unos con otros, aun en
casos de disputas, ninguno de los jugadores se puede enojar durante mucho
tiempo. Estan juntos sin estar juntos, porque cada uno esta en lo suyo.

Cuando los nifios crecen y van accediendo a una comunicacion mas elaborada,
aprenden a utilizar elementos simples en otra escala de complejidad: muiiecos
para jugar a la familia, autitos para hacer carreras, cubos para construir casas.
Estos extienden el campo de accion y cumplen el papel de intermediarios,
incorporando nociones de espacio (adentro/afuera), de tiempo (antes/después),
de roles (padre/madre, maestra/ alumno) y toda una gama de valores,
creencias y actitudes. Las interacciones propias de un ser humano desarrollado
van tomando forma. Las reglas del mundo real son trasladadas al mundo de la
fantasia: las casas ya no son universales y se parecen a las de la realidad de
cada cultura, y papa y mama seran dramatizados tal como los chicos los han
visto en sus propios hogares. Mas tarde apareceran los primeros juegos de
cartas, incluyendo numeros, reglas y modificaciones condicionadas por el
azar: como la oca. Hasta que se instalan frente a una computadora y oprimen
comandos para jugar con un mundo mas extendido.

Los juegos de grandes (game) tienen reglas: se puede participar o se puede
mirar, ya que ensefian tanto al que observa como al que es protagonista.
Tienen pautas escritas, pautas tacitas (como se juega, con quién se juega, hasta
cuando, con qué elementos), ¢ incorporan mecanismos para estimularse por
medio de grados de complejidad creciente: cuanto mas se aprende, mas se
disfruta, porque este placer aumenta a medida que crecen la calidad y la
sabiduria del nival.



El tenis tiene un sistema de puntajes sumamente complejo que no permite un
resultado acumulativo directo, como en el futbol, porque cada tantas jugadas
la partida recomienza casi desde cero. El sistema de puntajes esta relativizado
para mantener hasta el final una mayor incertidumbre del resultado.
Naturalmente el poquer y el ajedrez, estimulan a personas muy distintas, que
se divierten con gente que conoce, comparte sus reglas y las desarrolla con un
alto nivel de pericia.

La negociacion tiene mucho de juego de grandes. Y aunque hay una cantidad
de reglas conocidas, admite la invencion constante, porque se apela a la
inteligencia de los participantes para generar nuevas opciones, Nuevos
caminos, nuevas secuencias. Y se juega "en serio". A diferencia de la llamada
"negociacion tradicional” en la que se pretende "ganar para no perder”, las
negociaciones efectivas exigen un aceitado juego en el que las reglas pueden
ser cuestionadas, acordadas y wvueltas a modificar. jDe hecho es mejor
negociador quien negocia intensivamente y aprende de sus propios errores!

'Hay preguntas que derivan de la manera como el negociador resuelve
dificultades personales. Por ejemplo: ;Como puedo combinar mi necesidad de
contar con reglas claras y mi deseo de violarlas? ;Coémo encaro mi necesidad
de buscar limites'y mi deseo de saltar por encima de ellos? ;Como se aceptat
que se cumpian sanciones previamente acordadas cuando se produce una:,
infraccion? Son preguntas que pueden responderse como quien analiza
cualquier juego de grandes y se propone mejorar su desempefio.

Un juego de grandes necesita que las dos partes sepan que el otro es
competente y confiable. Esto incluye el reconocimiento de que cada uno
puede contar con recursos distintos y que a su vez pueden estar en conflicto.
Pero sobre todo exige saber que uno y otro pueden fortalecerse o debilitarse a
partir de sus propias reacciones y conductas.

La negociacion es un juego: requiere que los protagonistas se estimulen a
enfrentar dificultades y oportunidades. Es competitivo porque involucro
intereses econdmicos, prestigio personal, consecuencias politicas, etc. Y en
muchos casos uno descubre practicas que remiten mas a los juegos de nifios
que a los de adultos. No debe sorprender que el negociador se divierta
mientras desempeiia su delicado papel y que al mismo tiempo se muestre
preocupado por cada movida del tablero, mientras observa en si mismo y en el
otro las tentaciones de dosificar infracciones infantiles.



Quizas esta dificultad haga que mucha gente sostenga que un buen negociador
nace, con lo cual se evita, con elegancia, enfrentar una realidad: para que la
negociacion de lugar a resultados satisfactorios, debe existir un proceso.
Y esto es facilmente comprobable, porque no bien nos ponemos a trabajar en
casos concretos adverttmos que la mayoria de las personas no vacilan en
aceptar ayuda para convertirse en mejores negociadores. Y en ese aprendizaje
equilibran espontaneamente ¢l beneficio deseado con el método necesario para
alcanzarlo.

Existen pocas necesidades tan explicitas como la de aprender a negociar, y
también aqui como en el tenis podemos aprender en la medida en que
aceptemos el desafio y establezcamos las reglas. En ese caso, a poco de
avanzar, cada persona advierte en qué medida estaba actuando de manera
inadecuada. En parte porque desplazaba esfuerzos hacia donde no
correspondia, o bien porque consideraba la negociacion como algo
-esencialmente manipulativo y caracteristico de individuos con intereses
espurios y personalidad repudiable. Es probable que esta ultima conjetura lo
inhibiera ¢ incomodara, haciendo que su propio juego se asemejase mas al de
los nifios... Y no necesariamente debe ser asi.

El adulto se afirma aprendiendo de sus propios errores y también de los
ajenos, y una de las actividades que mas lo ocupan es la negociacion: un
- proceso de comunicaciones muy e¢laboradas y complejas, que puede ser
manejado manteniendo coherencia con los wvalores personales, y
preservandose en la determinacion de limites y el disefio de reglas. De este
modo, como en un juego atrayente de seduccion y desafios, la negociacion se
desarrolla por invitaciones reciprocas, regulada por quienes utilizan los
criterios y las modalidades que mejor sirvan a los intereses de ambas partes.
Asi la negociacion se transforma en "juego" inserto en la realidad: es "en
serio”. Y puede disfrutarse en la medida en que los jugadores comprendan su
corresponsabilidad por el resultado.

Es un juego civilizado, caracteristico de cada cultura, que alude al contrato
social que regula las tendencias violentas y articula relaciones complejas, sin
las cuales es improbabie el progreso. Es un juego que si es jugado
desaprensivamente recuerda la ley de la selva, porque en su brutalidad
confirmaria el prejuicio de que siempre gana el mas feroz. Sin embargo, no
bien se reduce el dominio del azar empiezan a visualizarse los beneficios. Si
se introduce la racionalidad a partir del didlogo, ambas partes distribuiran



mejor "lo existente”. Si logran incorporar nociones de futuro generando un
vinculo, y se permiten, conjuntamente, imaginar escenarios estimulantes, los
resultados pueden crecer de modo notable. En este ultimo caso, las partes
"compiten contra elementos externos para agregar valor”.

TENER QUE NEGOCIAR INCOMODA

Trabajar cansa (Lavorare stanca). Cesare Pavese, ¢l gran escritor italiano.
utilizo este titulo para una coleccion de sus poemas. Dentro del mismo espiritu
podriamos decir: "tener que negociar incomoda”. Hablamos de "tener que
negociar', no de negociar, porque las innumerables transacciones que
hacemos todos los dias, por el simple hecho de ser adultos en un mundo
complejo, estan incorporadas naturalmente a nuestras relaciones previas, a
proyectos.compartidos y a la logica de las diferencias. Sin embargo, cuando
nos vemos ante la disyuntiva de "tener que negociar”, vale decir de encarar
alguna accion con quienes no nos une algo trascendente, el proceso se vuelve:

- esforzado.

El argentino César Bruto, en uno de sus ensayos sobre Los grandes inbentos.
deste mundo (sic), se ocupd del trabajo. Empieza diciendo que el laburo es lo-
mas horrible que hay en la vida, ya que laburo significa levantarse a las seis de
la mafiana, darse:cuenta que uno ya esta atrasado, afeitarse mal y cortarse la
cara, correr a la esquina y descubrir que ya hay otras personas en la cola, de:
manera que, cuando llega el colectivo, uno tiene que ir colgado y liega a la
fabrica tarde y el capataz le grita. Por eso, dice, "laburar es horrible". Lo mas
hermoso que hay en el mundo sigue con sus reflexiones César Bruto es el
trabajo. Porque uno se levanta un sabado a la mafiana a eso de las nueve, da
unas vueltas y se pregunta qué va a hacer. Hasta que encuentra en el fondo
unas tablas y decide fabricarse la mesita de luz; va a lo de don Nicola, el
ferretero, conversa hasta que le pide prestado un martillo y al final del dia
tiene su mesita. Por eso no hay nada mas hermoso que trabajar.

No hay nada mas lindo que hacer las cosas con autonomia, sin depender de
quienes puedan obligarnos a transigir en funcion de sus propios intereses,
parcialmente enfrentados con los nuestros...

Negociar no es dificil. En cambio, "tener que negociar” incomoda. Porque a
menos que uno lo haga conscientemente, siente que avanza a ciegas, que
improvisa a destiempo... motivos por los cuales sus limitaciones se
evidencian. Uno no sabe con exactitud qué necesita o demanda el otro, ni tiene



ideas demasiado claras de lo que le conviene en cada momento. Al embarcarse
en una negociacion, a medida que se van desarrollando los tratos se advierte
que las cosas se van modificando y uno no acierta a dominar la totalidad de la
situacion. Pero "tiene que hacerlo”, a su pesar.

Esta perdido o, por lo menos, asi se siente; como en un partido de potrero, en
el cual donde va la pelota, ahi van todos. Con el peligro de que, en un potrero,
siempre ganan los que tienen experiencia de potrero... y pueden dejar en el
camino aun al mas profesional.

Ante -esta alternativa, previsible por cierto, hay quienes enfrentan una
negociacion apelando a su inteligencia e intentan prepararse apoyandose en
sus conocimientos técnicos. Encaran la negociacion como si fuese un entuerto
que requiere una solucion. Este tipo de preparacion es necesaria pero
insuficiente, porque se limita a una técnica. Otros intuyen que nunca
acertarian a prepararse lo suficientemente bien, por lo cual confian en su
capacidad de escuchar ¢ improvisar sobre la marcha. Basan su trabajo en una
concepcion tactica, en la que es vital utilizar toda su sensibilidad para operar
teniendo en cuenta al otro. Esta actitud es positiva pero, como en el caso
antertor, insuficiente.

Para que negociar sea una actividad entretenida y valorada, es preciso- dotar a
ambos elementos de una.concepcion estratégica, y dibujar con ellos un mapa
de ruta que permita saber donde estamos, y cudles son las opciones existentes.
En los tiempos que corren, resulta cada vez mas importante hacerlo bien.

DEBEMOS APRENDER A NEGOCIAR

En nuestras latitudes, la palabra "negociar” tiene connotaciones negativas. A
menudo escuchamos entre personas de cierto nivel social "Tuve que
negociar’, confesando verguenza y debilidad por no haber podido imponerse
al otro sin mas tramite. La frase recuerda que no negocia el que desea, sino
quien se ve obligado a hacerlo. De ahi que surjan, casi naturalmente, las
necesidades de fortalecerse antes de negociar, de prepararse” en el sentido de
"armarse”, puesto que se ve la negociacion como una suerte de batalla. De ahi
que se la eluda, a menos que uno se sienta poderoso, seguro o muy bien
acompaiiado por quienes pueden volcar la decision a nuestro favor. En tales
circunstancias, los rivales se trenzan en extensas y estériles disputas que
"hacen el campo orégano” a quienes observan la escena desde una posicién
distante y aprovechan las desavenencias en beneficio propio.



Los enfrentamientos abren el campo a quienes puedan beneficiarse de la
debilidad que genera-la disputa. Para el de afuera, solo es cuestidé n de darse
tiempo y aprovechar en beneficio propio tales desavenencias y situaciones de
paralisis. Afios de negociaciones tradlclonales entre "fuertes y debiles”
desgastan a ambas partes.

Aios de batallas ganadas y guerras perdidas nos llevan a buscar mecanismos
mas civilizados de resolucion de conflictos, mecanismos que puedan dar lugar
al desarrollo de pactos y acercamiento de partes, y que redunden en beneficio
mutuo para quienes encaran una misma oportunidad. Sin duda, para que esto
sea. posible hay que inventar nuevas formas de entendimiento. En las
sociedades modernas, no solamente negocian los "hombres de negocios”.
Negocian marido y mujer; hijos y padres; los deportistas con sus clubes; las
lineas internas del sindicato... Lo hacen a diario de forma sistematica, y ma
alla de las buenas relaciones que puedan existir entre ellos, asumlendose en
sus individualidades y ocupando roles. )

it
Si se comete ¢l error de presuponer que por el solo hecho de ser padre e hijo, o"
marido y mujer, las transacciones entre ellos se resolveran con espontaneidad,
se esta olvidando que, a menudo, para poder llegar a buen término en el-
manejo de las,. diferencias, deberan utilizarse practicas efectivas der
negoctacion. Cuanto mayor sea el beneficio derivado de esas negociaciones -
mayor ser la probabilidad que esas personas tengan para fortalecerse como
individuos y encarar negociaciones complejas con los demas. Y si actuan en el
marco de una organizacion, tanto mas delicado ha de ser el proceso...

(Tenemos ttempo para reflexionar? No demasiado, porque los cambios son lo
unico previsible, y lo que ayer parecia inamovible o impensable, hoy ya se ha
modificado: unas veces esto resulta de acciones planificadas, otras de la
influencia de factores externos y a menudo imprevistos. En un ambito de tal
naturaleza, se hace imprescindible aprender a negociar. En primer termino
con nosotros mismos, para evitar falsas posiciones de omnipotencia, y poder
encarar con eficacia y credibilidad ias relaciones con terceros...



PODEMOS MEJORAR

(Como negociamos los latinoamericanos? desarrollamos conductas y actitudes
individualistas y usufructuamos los recursos en proyectos de corto plazo,
enfrentindonos a menudo con socios potenciales. Somos parte de lo mas
rancio de la tradicion individualista. Para nosotros, el otro es siempre una
molestia: tiene lo que deseariamos tener y al mismo tiempo nos recuerda lo
peor de nosotros mismos... con lo cual nos inhabilitamos como negociadores,
ya que ¢l otro es percibido como un enemigo a quien conviene alejar y, en lo
posible, destruir.

Sucede entonces que negociar es vivido como una imposicion. Y esta
sensacion nos impulsa a hacerlo casi exclusivamente en beneficio propio,
desconociendo las necesidades del otro, aun cuando haya motivos para
vislumbrar proyectos en ciernes, si acaso pudieramos valorizar una relacion de
interdependencia mutua. Asi se explica que desarrollamos destrezas para
desenvolvernos solos, creativa y anarquicamente, pero tenemos dificultades
para formar equipos y asociaciones de largo plazo; somos habiles en .el
desarrollo de paliativos, pero torpes para.descubrir € implementar soluciones
que vayan al fondo de la cuestion; tenemos facilidad para explicar'fracasos e
inventar victorias morales y, sin embargo, carecemos de respuestas ante la
pregunta: ""Cémo. es que, siendo tan lucidos, protagonizamos' tan . pocos
exitos?".

No es una maldicién haber nacido en un continente rico, ni estar condenados
por una u otra tradicién cultural. somos los hombres los que enriquecemos la
cultura con los cambios que desarrollamos ante nuevas circunstancias. ,
comprobamos que los prejuicios pueden demolerse cuando sobreviene una
crisis, y cuando los protagonistas logran reunirse. Descubrimos que los
negociadores comparten metas mucho mas amplias que las imaginadas antes
de comenzar el didlogo; que los estereotipos ceden y el campo de accion se
extiende mucho mas de lo que se habia supuesto.

No se trata de inventar lo ya inventado, sino de adecuarlo a nuestra
idiosincrasia y circunstancias particulares y de crear nuevas opciones cada vez
que sea posible. Mucho de lo que advertimos ha sido experimentado en otras
latitudes: paises mas adelantados han pasado ya por estas circunstancias.
adaptemos lo que pueda resultar util, desembarazindonos de aquellos
elementos que no nos sirvan por ser incongruentes. '



SOPLAN VIENTOS NUEVOS

En la actualidad, convergen procesos que nos hacen- repensar viejos
problemas. Por una parte, el mundo se esta achicando. Y por otra crece la
necesidad de cada grupo de diferenciarse afirmando su propia identidad.
Ambas circunstancias requieren un uso mucho mas flexible de la
comunicacion, y de la forma como puedan articularse los deseos y las
limitaciones concretas.

En un nivel universal existe una serie de progresos cientificos y tecnicos que
han alterado la realidad politica y economica. Registramos esos cambios a
diario. A traves de los satelites, obtenemos informacion que antes solo llegaba
a unos pocos. La television nos alcanza imagenes simultdneas de lo que esta
sucediendo en la otra cara del planeta y abre el campo a negociaciones que
hasta hace poco parecian imposibles. Asi, por ejemplo, el inversionista en
"valores futuros" que reside en Illinois conoce el rendimiento de una hectarea
en Junin cast mejor que el lugarefio, y la gente que opera en la bolsa de
valores de Tokio aprovecha oportunidades en Ginebra que los expertos locales,
solo advertirAn unas horas mas tarde. De la misma manera, cada grupo
humano expresa su identidad y reclama su lugar en la tierra. Cambia la
naturaleza de cada pais y s¢ modifica ia nocion de estado nacién. Las minorias
exigen ser tratadas con equidad, y se ponen en‘tela de juicio antiguas:
"certidumbres".

Estos fendmenos convergentes marcan ¢l pasaje de lo finito a lo infinito, de lo
que acostumbrabamos ver como limitado a lo que aun desconocemos pero
debe ser alcanzado. Si antes pensabamos en terminos restrictivos y localistas,
ahora podemos sentirnos estimulados a reflexionar y abarcar una entidad
mayor.

Hace unos afios, al mudarse un amigo a una casa situada apenas a doscientos
metros de la anterior, una vieja vecina le pregunté si no le gustaba el barrio,
para ella, "barrio” era lo que alcanzaba a abarcar con la vista desde su ventana.
Y sorprendentemente, la mayoria de nosotros tenemos "barrios” grabados en
nuestras mentes que hacen que lo conocido sea "poco, pero bueno”, y todo lo -
otro resulte temible... Negociar implica saber que el "barrio” es mucho mas
grande de lo que imaginabamos. Y que "lo otro” no tiene por que atemorizar,



El viejo modelo de aislamiento, el modelo de Robinson Crusoe que, en su isla
desierta y tras mucho sacrificio, descubre con orgullo que puede subsistir y
mantenerse solo no es precisamente el mejor. La sociedad moderna, que esta
alterandose de manera dramatica, ofrece una alternativa rica, porque en ella
interactuan grupos humanos diversos con intereses parcialmente enfrentados y
parcialmente compartidos.

El desafio es encontrar interlocutores con quienes ampliar el campo de
potencialdades, sobre todo aguellos con quienes estamos ligados por antiguos
conflictos y situaciones de fracaso. Cabe, naturalmente, la prevencion: jsera
posible hacerlo?



¢, QUE ES NEGOCIAR?

Carlos Altschul y Enrigue Fernandez (“TODOS GANAN” paidos. 1992)
relatan la siguiente anécdota:

“Un jueves, en San Carlos de Bariloche, fuimos a Puerto Paftuelo con
la intencion de pasear por Isla Victoria y Arrayanes. Nos habiamos
preparado para salir con el catamaran de las 14 horas. Llegamos
quince minutos antes de la hora anunciada para la partida y en la
boleteria no habia nadie. Un aviso anunciaba que el paseo de las 14
salia soOlo los dias lunes, miércoles y viernes. Supuestamente
habiamos sido mal informados, pero para nuestra confusion,
comprobamos que habia otro cartel, mas grande y- grabado en
madera, que anunciaba paseos todos los dias a esa hora, razén por la
- cual una persona que llegd en ese momento empezd a criticar
abiertamente la falta de consideracion de la empresa.

Con una pareja de extranjeros decidimos investigar por nuestra
cuenta. Teniamos la secreta esperanza de poder hacer el paseo. En el
muelle conversamos con un marinero de otro barco, que era la unica
persona visible en el puerto. Pedimos hablar con el capitan y el
marinero sostuvo que no estaba, aunque al rato lo fue a buscar. El
capitan, que estaba trabajando, sali® a charlar. Preguntamos si
podriamos hacer el paseo en su barco, ya que se habian reunido
‘muchas personas -iriamos veinte pasajeros-, pero replicé que la
Prefectura no lo autorizaria, que los duefios de la agencia ya se
habian retirado a sus casas y que no tenian teléfono, de manera que
seria imposible contactarlos u obtener el permiso.

.Era una conversacién agradable, mas en el estilo de una charla de
amigos que pasan una tarde comentando sucedidos que de clientes
que intentan persuadir a un empresario de los beneficios de un trato.
Llegados a este punto, al duefio del barco se le ocurrié que quizas el .
Patagonia podria hacer el viaje, aunque también eso era improbable
porque su tripulacidn se habia retirado hacia ya media hora. Le
pedimos el numero de teléfono del duefo y la Prefectura nos permitié
comunicarnos desde sus oficinas.



En el transcurso de las conversaciones, el grupo de viajeros se iba
renovando: mientras algunos volvian al hotel decepcionados, otros se
sumaban a la partida siguiendo las alternativas con curiosidad, y un
chico iba y venia del muelle a sus padres llevando y trayendo las
noticias. Hacer un paseo por la Isla Victoria y Arrayanes se habia
convertido en una pequena aventura. '

Explicamos por teléfono nuestra situaciéon al duefio del Patagonia. Nos
dijo que sus marineros ya estaban de franco, pero que haria todo lo
posible por complacernos. Tardaria media hora en llegar porque
estaba terminando el postre.

Cuando anunciamos al grupo que era posible hacer el viaje, algunos
empezaron a preocuparse por el precio que nos pedirian. Uno puso un
limite maximo, sobre la base del valor del paseo oficial, mientras otro
calculé que no tendriamos que pagar la tasa de Parques Nacionales,
porque la oficina ya habia cerrado. Después de ver el Patagonia por
fuera, una sefiora dijo que deberia ser mas barato porque era un barco
mas antiguo y menos confortable que los catamaranes, al tiempo que
un caballero anticipaba que, por ser un paseo en pequefio grupo, seria
mucho mas comodo. Mientras uno sostuvo que estabamos en manos
del duefo del barco -quien podria imponernos la tarifa-, otro dejé en
claro que en tal caso teniamos que estar preparados para escuchar y
renunciar a hacer el paseo si el precio fuese exorbitante, pero un par
de familias se molestaron porque ese era su ultimo dia de vacaciones
y no tendrian otra oportunidad de visitar la isla. Algunos comenzaron a
irritarse, diciendo que habian esperado mucho tiempo y que "era
responsabilidad del hombre atendernos bien" y compensar nuestra
espera.

Desde el principio de las tratativas habia pasado s6lo media hora.
Estabamos avanzando en nuestro intento y, sin embargo, algunos se
angustiaban pensando en el momento en que llegase ef patrén del
Patagonia.

Al cuarto de hora, un auto entrd a toda velocidad, estacioné junto al
barco, y salieron los tripulantes preparados para zarpar. El capitan
inicié la conversacion con una gran sonrisa, diciendo que habia tratado
de llegar lo antes posible y que era un buen dia para el paseo, ya que
no habla viento en el lago. Acordariamos juntos hacia donde ir y a que



hora volver. Dijo que la idea de llamarlo le gustd mucho porque
podriamos beneficiamos todos: ellos por el dinero extra que ganarian,
y nosotros por poder realizar el ‘viaje. Explicé que normaimente
cobraba por la salida, a valor de charter, en ddlares, pero esta vez nos
cobraria por persona y en pesos. Nosotros hicimos el calculo y
considerando la cantidad de pasajeros, la suma pedida excedia el
valor en délares, por lo que hicimos una contraoferta. El capitan la
acept6, agregbé como regalo personal que los menores no pagarian, y
asi partimos de inmediato.

De una situacion donde no parecia haber opciones posibles ni
interlocutor a la vista, pasamos a gozar de una tarde de sol en el
Nahue!l Huapi. Habiamos negociado con éxito.

UNA DEFINICION

Negociar es el proceso a través del cual, ante un proyecto

particular, se detectan las tensiones propias de un conflicto, se,.
investigan oportunidades. se amplian los propios recursos, se:
resuelven diferencias personales y situaciones objetwas

concretas, y se obtienen beneficios. imposibles de lograr por si

solo. .
La negociacién es un proceso, vale decir, un fendbmeno que muestra

alteraciones continuas, una serie de acciones que conducen a un fin,

una actividad humana que se propone cambios y progresos. Y.. por

extensién, el camino que intenta solucionar una situacién

potencialmente conflictiva o dilematica.

En el caso del Patagonia, las sucesivas conversaciones constituyen el
“proceso”, y la recoleccion de informacion es el elemento que permite
seguir adelante. Proceso en el que, a medida que se avanza, se van
produciendo resultados, ninguno de los cuales es definitivo hasta
llegar al momento del acuerdo.

Surge ante un proyecto particular: el deseo de conseguir algo esta
generado por un propdsito. En nuestro ejemplo era el paseo, conocer
el bosque de Arrayanes ese dia. Ese era nuestro interés, compartido
por otros que se acercaron al puerto. Al enterarnos que el barco no
saldria, nuestras expectativas se vieron frustradas. Sin embargo,



iniciamos una bldsqueda que al principio parecia condenada al fracaso,
y que estaba sustentada por un interés muy fuerte al que no
queriamos renunciar.

Advertimos las tensiones propias de un conflicto; tanto es asi que cada
persona que llegaba a la ventanilla, reaccionaba insultando a un
culpable -la empleada ausente-, si bien la mayoria reconocia que el
cartel alertaba que los jueves los paseos estaban suspendidos.

Algunos, considerando que no habia posibilidad alguna de superar el
inconveniente, aceptaron la situacién y se fueron de inmediato. No
imaginaron la posibilidad de otras opciones y concluyeron que habia
una sola forma de realizar el paseo.

De hecho no existia informacién alguna que nos estimulase a seguir
adelante, ya que el oficial de Prefectura y el vigilante nos advirtieron
cordialmente que no habria mas viajes ese dia. Aun asi, aquellos para
quienes esa era la unica o la mejor ocasion para hacer el paseo nos
dispusimos a investigar si habia alguna otra posibilidad.

A pesar de la falta de empleados iniciamos nuestra busqueda,
reconociendo’ que seria improbable hacer el paseo ese dia. El primer
paso fue buscar informaciéon conversando con la Unica persona que
estaba a la vista: el marinero. Y por su intermedio logramos indicios
que nos ayudaron a avanzar.

Sabiamos que sdlo descubriendo nuevos recursos podriamos
concretar nuestro paseo, y para ello teniamos que establecer algun
vinculo: el marinero y el capitan eran personas muy bien dispuestas,
pero durante un largo rato no hubo ninguna indicacidén que nos
permitiese suponer que hariamos el viaje.

Después de constatar que no estaban en condiciones de satisfacer
nuestra demanda, seguiamos dependiendo de ellos para averiguar si
algun otro estaria habiiitado y dispuesto a hacerlo... El capitan
menciond al duefio del Patagonia, pero aun asi nos moviamos en el
terreno de las conjeturas.

Mas alld de la informacidén, careciamos de criterios o de elementos
concretos. Después, todo se volvid mas simple: la llamada al duefio



del Patagonia, su interés y las condiciones que  finalmente se
acordaron permitieron resolver las diferencias personales y las
situaciones objetivas concretas (cuando saldriamos, quienes irian,
adénde viajariamos, cual seria el precio, etc.) 'y lograr beneficios que
resultaron superiores a los imaginados inicialmente: un paseo informal,
en una embarcacibn mas hospitalaria, con gente que se habia
conocido durante la espera, a un precio inferior al temido, y con una
tripulacién a la cual nos ligaba una relacién que nosotros mismos
habiamos tramado.

COMO Y CUANDO SURGE UNA NEGOCIACION

Pasemos ahora al ejemplo de Juan. Vive solo, ha trabajado bien
durante el ano, y llegadas las vacaciones tiene el dinero suficiente
para ir en su auto al mar. No depende de nadie y no hay otra
alternativa que lo estimule. En su caso, decidir es simple, ya que no
existen dudas ni se plantean transacciones ni hay tampoco otras:
oportunidades que lo tienten. Puede alcanzar su objetivo sin analizar.
disyuntivas preocupantes. ’

Cuando cada .parte cumple con sus objetivos sin necesidad de
vincularse a terceros, la negociacion es aparentemente innecesaria:*
esto ocurre cuando existe un interés en una situacién en la que no se-
avizoran riesgos importantes ni pérdidas significativas.

Parece ser el caso de Juan, quien no se ve obligado a negociar
consigo mismo eligiendo entre distintas alternativas ni con sus amigos
ni con terceros que limiten su radio de accién. Esto es ideal, porque
Juan es consciente de que hay otros que no tienen su libertad de
movimiento.

Puede decidir viajar solo, manteniendo total independencia, pero
también puede ofrecer llevar a un amigo en su coche: ser generoso si
lo desea. Este recurso le permitiria ser solidario y al mismo tiempo
vigjar acompanado, y fortalecer una relaciéon, que le significa un
reconocimiento. Sin embargo, cuando empieza a pensar en cdmo
seria la conversacion con un amigo, advierte mas y mas dificultades:
la negociacion ofrece ciertas ventajas, pero incluye también
inconvenientes.



La idea de ir acompafado no lo abandona, porque Juan identifica
objetivos que si bien podria alcanzar por si-sélo, se potenciarian si
incluyera a un tercero: reduciria sus gastos de trasiado viajando con
alguien que accediera a compartir los costos. En ese caso, preferiria
viajar con un amigo cuya compaiiia le daria placer, pero que a su vez
le obligaria a plantearse otras disyuntivas: ;Le cobrara o no al amigo?
¢ Solo la nafta? ; Parte de otros costos? ¢ Tendra que pasarlo a buscar
por su casa o le pedira que se acerque €l a la suya? Habra una
oportunidad de reducir costos, pero esa oportunidad estara Ilgada a
limitaciones en su libertad de accién. ;Le conviene?

Decida lo que decida, las negociaciones son internas. Son
negociaciones consigo mismo. De prosperar la idea de compartir el
viaje, se empiezan a identificar costos, riesgos y beneficios: las
opciones aparecen como una oportunidad que puede aprovecharse
ventajosamente aunque conlleven ciertas dificultades.

Juan debe evaluar si los costos son mayores 0 menores que los
beneficios, no exclusivamente por la importancia del factor economico,
sino porque de la evaluacion correcta depende el aprovechamiento de
la oportunidad. En caso contrario, ésta quedara librada ai azar, a
cuestiones de simpatia o de orden secundario, que no necesariamente:
seran las que brinden mayor satisfaccion.

Cuando Juan puede precisar 10 que mas le conviene y decidir,
hablamos de una negociacion interna, porque en 2lla se ha resuelto
una situacién de conflicto y eventualmente se afirma un vinculo entre
partes.

Si acaso Juan decide llevar a su amigo, 0 a quien sea, y queda
satisfecho con lo que ha elegido, es muy probable que la relacion se
fortalezca. Ambos descubriran campos de interés comun vy
polemizaran sobre otros, pero la reciprocidad dinamica que ha
inaugurado ese viaje en auto podra llevarlos a extender sus vinculos
en una relaciébn de conveniencia mutua. Con el tiempo podran
consolidar mecanismos estables de cooperacién, ampliandose el
campo de interés comun, con reconocimiento de sus identidades y
diferencias. Lo que puede haber comenzado como una relacion de
beneficio circunstancial, podra constituirse en una relacion de
asociacion virtual. Nos encontramos aqui con el caso de dos personas



reunidas en un proyecto comin, en el que la posibilidad de acuerdo
esta sujeta a ellas mismas.

A diferencia de este caso, las negociaciones que se dan en el marco
de una empresa u organizacién involucran siempre a mas de dos
‘personas. Sin embargo, la naturaleza del proceso de crecimiento de
una negociacion efectiva es similar en todos los casos. El proceso de
negociacion surge y se afianza cuando se establecen vinculos y se
encaran las tareas pensando en un proyecto de futuro que beneficie a
las partes. Por lo tanto, la negociacién es un proceso civilizado que,
teniendo en cuenta las necesidades y expectativas de las partes, y
respetando sus deseos, considera las realidades y fantasias de cada
individuo y las caracteristicas del ambito y momento especifico en el
que se desempenan.

Una persona o un grupo social acceden, negociando, a beneficios que
-por si solos no podrian obtener. Lo hacen mediante transacciones
complejas que los obligan a asumir riesgos, perdidas calculadas y.
sorpresas. ' :

Los resultados no se producen espontaneamente ni por buena fortuna,
sino a partir de un proceso deliberado, paciente, caracteristico de;
adultos. La naturaleza de este proceso podra ser distinta en cada:
cultura, pero en todos los casos se pondra en juego la capacidad para
superar dificultades, acceder a nuevos recursos, desarrollar relaciones
y manejar conflictos.

A VECES SE COMPLICA.

Las experiencias de! Patagonia y de Juan son Utiles para entrar en
materia. Pero mas alla de negociaciones que emprendemos a nivel
personal, cumpliendo determinados roles -como hijos, amigos,
viajeros, padres, esposos-, hay otras que superan el marco de las
personas impiicadas, abarcando estructuras institucionales complejas.
En estos casos, los efectos de la negociacion se hacen mas evidentes.
Pasemos a analizar un caso particular.

Carlos Martinez, supervisor de Reparaciones Mayores del taller
mecanico de una concesionaria que vende unidades y repuestos y
brinda servicios de mantenimiento, relata este caso:



"Fulvio Gentilli es un cliente leal y serio, y la relacion con él se fue
construyendo con mucho cuidado. Tiene una flota de vehiculos en la
zona y cuando decide agregar una unidad, la compra aqui y sabe de la
conveniencia de que tengamos los repuestos originales, a pesar de
que sean mas caros. Viene al taller desde hace muchos arnos y esta
contento con nuestro trabajo. Pudiendo recurrir al servicio de su
pueblo, viene a vemos a nosotros. Nunca pregunta cuanto cuesta una
reparacion y muchas veces le hacemos pequenos arreglos sin
cobrarle.

La semana pasada yo venia a la Capital para hacer un curso. El habia
dejado un camién para un reemplazo de bomba, y antes de salir, al ver
la unidad, le dije que no ibamos a tener que cambiarle piezas. Pero
luego los operarios las cambiaron y él cree que, al no estar yo, el
bombista lo engafié.

L e aseguraron que las piezas fueron cambiadas, pero él no quedd
convencido. Habia dejado dos unidades para reparar cuyo costo fue
de U$S 11. 000, que pagd sin el menor cuestionamiento, en tanto que
el cambio de la bomba s6lo era de U$S 1,000, o sea que no se trataba
de una cuestidn de dinero, sino de confianza. "Todos ios. bombistas
son iguales”, me decia. Creia que si yo no estaba, el taller no le
respondia de la misma manera.

Creo que él cometié un error porque retird su unidad y sélo cuando
llegd a su puebio, a casi 400 kildmetros del taller, la desarmo y nos
llamé para quejarse. :

Nuestro problema era recuperar su confianza, y entonces lo llamé y lo
invité a venir a Cordoba. Le mostré todos los documentos ... y todavia
no estoy seguro si lo convenci... Nos pasamos afios ganando su
confianza, pero, me voy yo, le pasa alguna cosa y en seguida él
piensa que lo estafamos..."

En este caso las transacciones se han complicado, porque se refieren
no solo a relaciones entre individuos, como en los casos de Juan y del
Patagonia, sino a vinculos entre un cliente y un jefe del taller. Vale
decir, entre personas que cumplen funciones en el marco de una
empresa y son parte de una estructura organizativa.



Mas alla de los elementos objetivos del problema -por ejemplo que los
operarios hayan comprobado la necesidad de cambiar piezas,
invalidando con esto una opinion del jefe comunicada prematuramente
al cliente existen factores subjetivos como es la diferencia que media
entre la confianza depositada en la persona del jefe y la que no se ha
extendido todavia a los operarios.

Por una parte, reconocemos -que aquellos que negocian son siempre
personas. No negocia "una firma con otra firma". negocia Martinez con
Gentilli -una persona con otra-. Y en esa negociacion se juegan sus
motivaciones y sus expectativas personales. Pero, ademas, debemos
considerar que estas "personas" estan encuadradas en un ambito que
por una parte las limita en tanto sus decisiones afectan a terceros y
por otra las potencia, ya que al ser parte de una organizacion compleja
cuentan con recursos y posibilidades mucho mas amplios que si
actuasen individualmente. | h

Las negociaciones que involucran a organizaciones se hacen mas
complejas porque alli existen niveles jerarquicos, y -sectores con
especialidades: y responsabilidades donde se juegan .objetivos
parcialmente enfrentados, urgencias distintas y apreciaciones diversas,
de la realidad.
Sin embargo, Aun cuando la negociacion se haga mas compleja por la
escala de intereses en juego, ésta puede desarrollarse con facilidad en
la medida en que las personas y los roles que asumen se apoyen
mutuamente. Por el contrario, la venta de un inmueble a un
comprador timorato con una desmesurada carga afectiva puesta en
"su primer departamento” puede resultar complicadisima.

La complejidad de una negociacion esta dada por una combinacién de
factores particulares de cada caso: la implicacién de cada una de las
partes, la posibilidad de incluir elementos cuantificados, el buen o mal
humor de los negociadores, la aparicién de intereses imprevistos una
vez iniciada la negociacion, son algunos de los factores que definen el
nivel de complejidad.



MAS DIFICIL AUN EN UN CONTEXTO TURBULENTO

La familia Alvarez tiene en alquiler una casa: cuando se les pregunta
por el valor de la renta dan la cifra en délares, [0 que parece razonable
en un pais con inflacibn. Por intermedio de una inmobiliaria
seleccionan un inquilino, con el que llegan a un acuerdo en moneda
local y firman un contrato.

Durante dos aiios la relacion es satisfactoria, a pesar de que la
inestabilidad de la.economia provoca alternadamente serios perjuicios
a ambas partes y les hace dudar de la equidad del valor acordado.

Por los avatares de la politica econémica, en algunos momentos el
~ dueno siente que lo que recibe es muy inferior al valor originalmente
acordado, mientras que en el trimestre posterior, es el inquilino quien
tendra la misma sensacion.

Cuando a los dos afios deciden renovar el contrato, se proponen
buscar un acuerdo en el que nadie resuite perjudicado. Cada uno se
ha asesorado con amigos, han analizado el caso, y se preguntan
coémo hacerlo de la mejor manera posible. Simultaneamente, el agente
de la inmobiliaria telefonea para recordarles que, de extenderse el
contrato, a él le corresponde cobrar su comision. A su vez, las partes
se preguntan si es imprescindible sellar el contrato formalmente, dado
que si no lo hicieran podrian ahorrarse una suma importante de dinero.
Por altimo, se plantean cdmo acordar en un contexto que los obligue a
comunicarse mes a mes, ya que la inestabilidad de la moneda pone en
crisis los contratos entre las personas.

Los Alvarez y su inquilino extienden el contrato, descansando mas en
la capacidad de comunicarse que en la existencia de un contrato
formal. La ausencia de esa proteccion los inhibe de realizar sus
transacciones de la mejor forma posible, pues tienen muy presente
que la debilidad del contrato informal alienta las conductas
oportunistas, promueve la desconfianza e inhibe a mucha gente de
asumir riesgos...

Confian en que el otro no los va a defraudar y para protegerse
mutuamente acuerdan reglas que van a ayudarlos a no improvisar sin
el consenso del otro. Para poder hacerlo, se encuentran, discuten



cada inconveniente posible, se dan garantias que descansan en el
supuesto de que, ya que la relacion les conviene. a ambos, otras
consideraciones pueden quedar postergadas. Confian en que van a
reunirse tantas veces como sea necesario’ para que el pacto sea
respetado. El aval mas sélido es el que han construido entre ellos.

Construir un acuerdo de estas caracteristicas es esforzado, aun para
particulares que, sin dificultades aparentes, establecen una relacién
cara a cara. Se hace mucho mas dificil cuando las partes negocian a
distancia, no tienen un interés personal en el vinculo o deben defender
intereses ante terceros que, para cerciorarse del buen desempefo de
quien negocia en su nombre, introducen controles para asegurarse de
que el criterio de quien los representa es el mas conveniente.

En un contexto turbulento, resulta esencial sumar esfuerzos y
sobrecomunicar. :

IMPOSIBLE SI UNO NO SE LO PROPONE

Hasta ahora hemos hablado de negociaciones en las que se comparte
cierto interés y cierto nivel de urbanidad. La comunicacion es posible y
los intereses del otro son aceptados como legitimos. v

Independientemente de las dificultades, en los cuatro casos
analizados las partes actian sabiendo que se beneficiaran en la
medida en que logren establecer un dialogo y reglas de juego que les
permitan alcanzar mejor sus propositos. Sin embargo, existen
situaciones en las que una o ambas partes recelan del otro, o bien
hacen valer su peso, su fuerza, su voluntad, en contra del otro.

Las negociaciones de los proveedores de "autopartes” con terminales
automotrices tienen esta caracteristica. Los contactos entre las
empresas y su red de distribucidn comercial suelen ser asi. Muchas
veces, las relaciones entre sindicatos y empresas responden al mismo
modelo. Y una gran parte de las transacciones entre duefos e
inquilinos sufre esta misma limitacion.

Son relaciones donde la negociacion se ve como una puja, y en ellas
predominan la sospecha y el engafio. No existe alli una concepcién de



cada parte entiende que "lo que pierdo yo, lo gana él”.

Las partes juegan cada ocasién como "la ultima”, en la cual quien se
beneficia demostrard su poderio y la vulnerabilidad del otro. Cada
interaccion comenzara como si no hubiesen tenido éxitos y fracasos
de los cuales aprender Cada negociacibn se encarara
dramaticamente y sera terrible: cuando una de las partes entienda que
ha triunfado, humillara ai otro, y cuando sienta que ha sido
perjudicada, difamara y negara. Uno "gana” y el otro "pierde". A esta
modalidad llamamos "Negociacion Tradicional

No obstante, hay situaciones donde las partes pueden llegar a tomar
conciencia de que es imprescindible actuar en funcién de una filosofia
mas sana. "Nos sentimos mal. Quedamos mal después del Ultimo
conflicto. Son muchos problemas los que tenemos que enfrentar
ahora, son serios y vienen de antafio; sabemos que tenemos que
cambiar, pero no sabemos por donde empezar. Estamos apremiados y
la probabilidad de que volvamos a cometer los mismos errores es muy
alta." :

"¢ Sabe como negociamos hasta ahora? Discutimos 1o que.nos trae el
sindicato. De nuestro lado, casi no nos preparamos, porgue tenemos
nuestra posicidon tomada y cada caso lo usamos para ver como
defendemos lo nuestro..."

"Ellos piden el 18 % y después de varias reuniones nosotros les
damos el 12 % y les pedimos que, como contraprestacidén, no vengan
con mas exigencias en los proximos tres meses, y ellos acceden. Asi
negociamos y ahora vamos a tener que cambiar porque ya no hay
para repartir...”

Cuando el triunfalismo decae, se revierte la tendencia al
enfrentamiento y comienzan a ensayarse practicas de beneficio
mutuo. Son casos en los que hay un aprendizaje y se crean las
condiciones para valorar los beneficios de ejercitar una negociacion
coherente con el crecimiento y la salud. '



EXPERIENCIAS POSITIVAS

En una firma importante se estaba discutiendo una reestructuracién
completa. Ante la pérdida de competitividad, los directivos habian
hecho una serie de propuestas para resolver el caso, pero era un tema
complejo técnica y sociaimente.

Durante tres afos -a través de mejoras de métodos, reducciones de
costos, exportaciones y una serie de procedimientos contables se
pudo evitar la reestructuracién, con lo cual la gente conservd su
trabajo y se le prolongoé la vida a la planta, pero llegé un momento en
que se hacia imposible seguir postergando la decision.

Se habian hecho tantos esfuerzos con tanta pericia y buena voluntad
que nadie creia que la planta iba a cerrar, pero llegd el momento en
que no se podia recurrir a ningtin otro artilugio. Ahora bien, esa fabrica
- era un simbolo, dado que ta empresa habia sido fundada en ese lugar
y casi todos los profesionales, que en el momento de la decisién:
estaban en cargos directivos, habian pasado por esas oficinas.
Ademas, en el periodo en que se cuestionaba su continuidad
trabajaba en ella el personal de mayor antigiiedad y menor calificacién
técnica, y lo hacian bajo régimen de insalubridad, trabajando seiss,
horas y cobrando por ocho. Por otra parte todos sabian que la decisién:
deberia ser tomada tarde o temprano.

Con la mirada puesta en el futuro se organizé un programa completo
de actividades que, partiendo de un plan estratégico, incluia elementos
técnicos, administrativos, econémico-financieros y humanos, se
capacitd a la gente para que trabajara en otros sectores, se
preservaron las preferencias personales y el traslado de grupos
informales -los operarios podian elegir con qué companeros pasarian
" a otro sector-; hubo un plan de jubilacién especial para voluntarios. A
raiz de todas estas modificaciones, no se despidié a nadie y ningun
empleado perdid su situacion salarial.

Quiza lo mas importante es que todos pudieron aprender aigo con esa
experiencia. Fue una negociacion laboriosa, durd meses con los
responsables de todos los sectores y las comisiones internas.



En algin momento los antiguos directivos de planta decian: "Pero no
les vamos a dar esto también...", y se discutia, porque no se trataba de
dar ni de pedir. Era una negociacién en beneficio mutuo que sirvié no

s6lo para desarrollar-una forma distinta de trabajar juntos sino.para
controlar el dano.



SERIA MAS FACIL SI FUERAN MAQUINAS

podriamos aventurar que las empresas sSon invenciones sociales en
las cuales un grupo amplio y diferenciado de personas actua de
manera concertada para realizar tareas complejas. Para operar
eficientemente se instauran criterios de jerarquia y de division dei
trabajo, intentando prever la toma de decisiones por medio de normas
y canalizando las comunicaciones mediante documentos escritos. Se
opera por medio de politicas generales y procedimientos, intentando
reducir al maximo las excepciones.

Cuando la empresa se desenvuelve en un contexto estable, tiene
caracter monopolico y se concentra en pocas tareas, de esta forma,
una estructura social podria repetir dia a dia sus actividades con
escaso margen de error, remedando un mecanismo de relojeria. Se
separan las tareas intelectuales de las manuales, y usando registros
historicos y criterios administrativos y técnicos, se categoriza y
programa, eludiendo la consideracion de casos singulares.

Para esos casos se descansa en la capacidad de unos pocos que,
desde cargos jerarquicos, resolveran las situaciones coyunturales, los-
riesgos, innovaciones, pleitos, controversias y sorpresas. Para logrario
se desarrollan modelos y tecnologias que permitan encuadrar,
diagnosticar y decidir 10 que resulte mas conveniente, de manera tal
que se haga innecesario el intercambio de ideas y opiniones para
llegar a un acuerdo.

Quienes actuan en organizaciones burocratizadas se acostumbran a
reducir su participacidbn. Las personas se amoldan a lo que les
demanda menor esfuerzo. La mayoria acata esta premisa y repite
comportamientos que dejan de tener validez cuando cambia el
contexto, crece la competencia y se hace necesario asumir riesgos y
pensar estratégicamente.

Entretanto, el peso de la estructura politica ha asfixiado la capacidad
de innovacién, evitando la posibilidad de aprendizaje y resistiendo todo
aquello que ponga en tela de juicio los procedimientos establecidos
como, por ejemplo, la dinamica requerida para la negociacién. Por
tanto, no es sorprendente que se posterguen las decisiones. se evite



la confrontacion, se procure la uniformidad aun donde ello sea
improcedente, y se asignen "hombres providenciales" a negociaciones
criticas.

Sin duda, no es facil modificar pautas organizacionales, El hecho de
que se esté intentando, muestra tanto la necesidad de desarrollar
nuevas practicas como la dificultad de poder hacerlo de manera eficaz.

Ademas, la globalizacion de la economia y la necesidad de instaurar
practicas mas eficientes, asi como los modelos de negociacion que es
imprescindible desarrollar para garantizar la supervivencia,
contribuyen a flexibilizar las pautas de negociacion interna.

Los directivos de muchas organizaciones han tomado conciencia de
los costos que se derivan de mantener estructuras ganador-perdedor.
Pero esos mismos dirigentes ven afectado su futuro por el proceso de
cambio que deben instituir, y a veces se resisten a hacerlo.

No olvidemos que justamente las peculiaridades de una organizacién
compleja inhiben la emergencia de aquellos-atributos necesarios para
la negociacion, y que en ese tipo de organizaciones llegan a cargos de
importancia personas con alta necesidad de poder -no necesariamente
de logro--, cuyas predisposiciones hegemonicas son un obstaculo a la
flexibilidad requerida para llevar a cabo negociaciones eficaces.

EL PESO DEL PASADO

El habla popular, sin mayores cuestionamientos, acepta la negociacion
como una extension de la guerra, una forma sublimada de dar batalla,
mas civilizada, si se quiere, pero igualmente violenta. Habla de
avances Yy retrocesos, de ejercicio del poder, de estrategias y tacticas,
etc. Da por sobrentendido que imposicién y aceptacién, y mas aun
hostigamiento y claudicacion, serian posiciones validas, extremos que
no conocen las posiciones intermedias del espectro.

Como extensiéon de las metaforas militares, habla de ocupacién de
espacios y queda implicita la nocioén de territorio. Como fantasia de
quien negocia: dentro de esta forma de pensamiento, progresar en
una negociacién implica ganar terreno, quitdndoselo al enemigo vy



extendiendo dominios. En la competencia comercial se habla de
"penetracion de mercado", aludiendo a una analogia similar.

Entendida de esta manera, la negociacion se plantea como una forma
sofisticada del uso de la fuerza y contiene amplios margenes de
cinismo. Es un proceso sustentado en la amenaza y el engario, y da
por descartado que para persuadir al adversario es esencial que éste
entienda quién tiene el monopolio de la fuerza, o bien tema a quien la
tenga, especialmente cuando no la posee.

Estas caracteristicas se expresan en frases del tipo:
"El que tiene fuerza, impone; No negocia."

"El que tiene poder, el que ocupa una posicién de autoridad, hace que
los otros hagan lo que él quiere. Sin concesiones.”

"Se negocia para ganar... y si al hacerlo se puede humillar al otro,
tanto mejor para demostrar quién es el que manda!”

Se trata de un discurso ideoldgico, sustentado en la idea de que
negociar no es de hombres. El vardn no negocia, porque serlo implica.
ser fuerte y apropiarse de un espacio exciuyente, poseer un nombre:
reconocido y conocer a otros que a su vez refuerzan su poder. Se trata
de ostentar jerarquias. Estar protegido.por emblemas, a otros les
tocara obedecer, y a terceros intercambiar. En esta concepcién, la
negociacion no cabe y, a lo sumo, puede ser actividad de quuenes no
tienen acceso al poder y comerman entre si.

Un viejo caudillo, que fue gobernador y senador durante afnos y duefio
de destinos durante décadas, hacia desfilar a la Virgen de la comarca
frente a su residencia. Cuando la imagen pasaba ante su domicilio,
los que portaban la figura de la Virgen le hacian una reverencia. Los
fieles adoraban a la Virgen, pero Don Juan Ramoén tenia el poder
temporal... De la misma manera, un gobernador mas reciente en la
misma provincia contaba sonriendo el consejo que le habia dado un
miembro de su misma agrupacion politica: "Doctor, de vez en cuando
abuse del poder... para que lo respeten...".



Las condiciones han cambiado y ya no es tan claro que ésta sea la
forma mas efectiva para relacionarse con los demas, aunque aigunos
ejemplos cercanos insistan en el libreto. Quizas aquél fuese el
paradigma en una cultura en la que se valoraba al sefor, al
empresario 0 al funcionario de otras épocas. La fuerza y el poder
derivaban del dominio de una parcela de tierra, o de una empresa, ©
de un sindicato, y el resto ‘de los mortales no tenian formacioén ni
informacion y estaban amedrentados.

Estos métodos se corresponden con el mundo del pasado, un universo
de feudos y grupos aisltados y si bien pueden persistir en algunos
lugares de la tierra o en algunos merca dos, no son funcionales en el
mundo moderno. El gerente conocia su especialidad, pero no
comprendia otra jerga técnica que no fuera la propia. El empresario
establecia sus vinculos de conveniencia social, y se mantenia
afianzado en su espacio,: asi el funcionario, y asi cada uno.

Existia una concepcidon de espacios acotados y cerrados; el primero
en ocuparlos, los usufructuaba. Los mas poderosos dividian,
reinaban; a quienes se sometian a ese poderio, llamados leales, les
permitian ocupar espacios pequenos, reductos donde uno podia
desarroliar sus labores en la medida en que se defendiese de terceros,
los cuales debian ser desalentados 0 combatidos porque amenazaban
el disfrute del.dominio. Algunos serian mas benévolos que otros, pero
en general compartian una modalidad de ejercer el poder, derivada de
una concepcion estratégica del espacio geografico a defender, que era
a su vez codiciado por otros semejantes.

Asi los hombres del pasado: empresarios, funcionarios, sindicalistas,
especialistas, cada uno aisiado en su pequefio ¢ gran feudo,
construyendo sigilosamente sus imperios. Repitiendo e imitando
acriticamente las labores de sus antepasados, amurallandose y
protegiéndose de la gente de otras latitudes y detentando las
decisiones y el manejo de las oportunidades.



LOS MECANISMOS TRADICIONALES

Un joven ingeniero narraba un caso dificil, caracteristico de formas de
conduccion en un contexto primitivo:

"Por ventajas impositivas decidimos construir una planta en esa lejana
provincia. "Como no teniamos todo el dinero, decidimos financiaria
postergando pagos de impuestos. Lo logramos, la fabrica se hizo y
ahora tenemos que acordar con el gobierno, pero como seguimos
cortos de dinero alargamos los plazos de pagos a los proveedores. Sé
que esta mal, pero mi padre me ensefidé que aqui se acostumbra hacer
eso. Por lo tanto, para evitar que los proveedores interrumpan las
entregas, las negociaciones con ellos son interminabies. Lo mejor
seria enfrentar la realidad, ya que el proveedor necesita su dinero,
pero en una relacion como ésta cada uno de nosotros usa todas las
artimafas que se le ocurren para enganar al otro y conseguir lo que
quiere. Como yo estoy a cargo de los pagos a proveedores, vivo en
tension permanente. Les pagamos las liquidaciones en un banco para
no tener que verles la cara... salvo a los mas grandes, que me exigen
gue los reciba en mi escritorio. Hoy en dia, ningun proveedor nos
respeta ...

Muchos proveedores ya no quieren entregarnos, y entonces nos
acercamos mas a los que nos interesan en ese momento, para que no
nos abandonen: reconocemos sus pérdidas y reencaminamos la
relacion, pero al poco tiempo hay que encarrilar la relacion con otro y
volvemos a postergar al primero... Asi no se termina nunca..."

f

Con pautas oportunistas y especulativas como las descritas en este
relato, sustentadas en una concepcién primitiva de las relaciones de
intercambio, los éxitos temporales son la antesala de fracasos
posteriores, ya que no desarrollan capacidad alguna para establecer
sistemas de vaiores gque permitan negociaciones mas extendidas,
dentro de un entorno de credibilidad y confianza.

Operar de esta forma sélo posterga la resoiucion del problema. Cada
una de las partes atribuira a la otra cierta predisposicidon a obtener
ventajas, y supondra confabulaciones que sé6lo permiten un acuerdo
precario en e} corto plazo. A partir de esta suposicién, tomaran sus



decisiones plegandose a criterios faccnosos manteniendo sus
relaciones con los recelos del caso...

La llamada "Negociacién Tradicional", aquella en la que uno "gana" y
el otro "pierde”, es una guerra en la que imposicion y sumisién se
alternan sin solucién de continuidad.

El modelo no concibe la necesidad de establecer transacciones
complejas, puesto que el bien en disputa es percibido como "finito".
En consecuencia, solo puede advertir propositos de corto plazo, con
una intencién de control. Por eso, "gana"” uno y "pierde" el otro. No
hay opciones, no hay alternativas, no hay largo plazo. Concepcion
miope, en el mejor de los casos... Si analizamos sus resultados,
adverimos que este modelo de negociacion es poco fructifero. Al
margen del rechazo que nos pueden producir los valores que lo
sustentan, puede llegar a comprenderse su aplicacion en
determinados contextos: en ambitos aislados, desprovistos de
informacién, con grandes carencias culturales.

Librados a sus propias fuerzas, los humanos pueden sufrir regresiones
y limitar sus posibilidades de accion a comportamientos primitivos.
Cuando los grupos deben autoabastecerse pujando por recursos que
consideran escasos, es previsible que tarden en aparecer
concepciones que permitan visualizar la conveniencia de la
negociacion, las obligaciones y derechos que regulan una comunidad
mas avanzada. Sin embargo, al no desarrollarse abiertamente
negociaciones en beneficio mutuo, la creacidén de riquezas es minima.
Aun peor, de esta manera se convalida una cultura basada en la
reyerta. Es un procedimiento que insume demasiadas energias,
mientras que su proposito es solamente el mantenimiento de la
coercion.

Aun hoy, en empresas de primer nivel y en ambitos culturales
desarrollados, este modeio subsiste. Son muchas las ideologias que
explican las dificultades de pasar a actuar en funcién de metas
compartidas y de colaborar en proyectos superadores de las
antinomias tradicionales. Utilizando hipdtesis mas o menos
desarrolladas, cada una de ellas, explica los factores obstaculizantes:
la corrupcidn de los poderosos, la incompetencia de los tecndcratas,
los procesos de acumulacion de capital, la distribucion de la riqueza, la



sumisién a otras economias, los desequilibrios en las economias
regionales, la subsistencia de pautas corporativas, la preeminencia de
pautas religiosas inadecuadas para el desarrollo, las formas como se
crian y educan los hijos, los desequilibrios entre los tres poderes...
Agitese y sirvase en rueda de amigos...

APRENDIENDO A MADURAR

Guido Falcon crece feliz en su pueblo, pero para iniciar sus estudios
en la escuela secundaria descubre con dolor que debe mudarse a una
ciudad mas grande. No quiere hacerio porque teme perder la
compania de amigos y familiares. No sabe nada de! otro iugar e
imagina que va a sentirse solo. El padre le explica que se alojara en
casa de una tia gue lo quiere, y lo visitaran todos los meses. Dos
chicos mas de su pueblo haran la misma experiencia. Lo alienta a
estudiar y a superarse, porque con ello podra elegir su trabajo y tener
mejores oportunidades de vida..., pero para Guido, la salida de la casa:
- paterna es un pasaje duro que recordara toda su vida. Cuando afios;
después Guido relata su caso, habia emocionado de cdémo hizo un
reconocimiento de la situacién y decidié, a pesar de sus escasos trece
anos, irse de la casa de sus padres. Tuvo razon: era "para siempre".

Es verdad que la mudanza le dio una formacién que le permiti6:
avanzar en la vida. Ademas, cuando compara a los que se quedarons
en el pueblo con los pocos que, como él, se fueron, reconoce la
pobreza de estimulos que atrinchera a estos lltimos en criterios
retrogrados. Sin embargo, afora la paz de aquel ambiente en el que
"con mis amigos corriamos sueltos como el viento".

Para superar cada una de las etapas del proceso de maduracion, los
individuos se ven enfrentados a casos en los cuales:

- existe una situacién actual de satisfaccién relativa, pero se aspira a
otra situacion potencial que brinde mayor satisfaccion, y

- pasar de la actual a la nueva requiere un esfuerzo significativo, que
enfrenta a la persona consigo misma y con terceros.



Al desarrollarse como individuo, una persona aprende a negociar. Lo
hace desde pequefio y la necesidad se impone a medida que una
decision lo involucra directamente. En un principio, el nifio aprende
reglas simples de premios y castigos: llora y es atendido, pide que le
regalen un juguete y no lo recibe hasta que aprende a pedirlo de cierta
forma, en cierto momento y a cierta persona. Aprende a manejarse
con los tiempos de otros y descubre que ellos también tienen
necesidades, por lo cual toma en cuenta las contingencias y acuerda
reglas. Como consecuencia, y ante el deseo de tener dos juguetes o
de evitar una reprimenda, aprende a escuchar y a comunicarse de
manera persuasiva. De esta forma intenta hacer prevalecer sus
necesidades, conteniendo sus impulsos de omnipotencia. Aprende y
crece en su desarrollo a partir de elementos que no puede prever ni
dominar: pierde-a un ser querido y debe llorarlo, 0 mas tarde decide
formar una pareja pero debe hacerse cargo de la madre de su
flamante esposa. A medida que se enfrenta con hechos de la vida, a
medida que depende de si mismo para sobrevivir, define su
transformacién en un individuo capaz de manejarse en situaciones.
cambiantes; teniéndolas en cuenta desarrolla su proyecto, persona!l o
familiar, profesional o vocacional, sabiendo que otros tendran el suyo.

- Cuando pedirnos a una persona que relate un episodio 'de su
experiencia personal en el que pudo superar con éxito un trance dificil,
en el ambito que fuere, familiar, vocacional, laboral, etc., descubrimos
gue los elementos y procesos que cita son similares a los de una
Negociacion Efectiva. Esto no debe sorprendernos: el conflicto es
universal. Los mecanismos para superarlo son parte de nuestro
aprendizaje. ‘

Todo conflicto humano implica una negociacion y la predisposicion a
evaluar antes de actuar, a conformarse con lo existente y sin embargo
proponerse metas coherentes con deseos de superacién, a encarar
una red compleja de relaciones personales y proponerse analisis
racionales para evaluar ventajas y costos, se construye con sucesivas
experiencias de éxitos y fracasos.

Adulto es quien aprende a negociar. Se mantiene a la escucha, como
un navegante en alta mar que es consciente de que debe mantenerse
en comunicacion con otros todo el tiempo, porque existen elementos
que no domina y un curso que él mismo debe trazar. Asi aprende a



esperar, a compartir, a perder. Y ésta es su manera de afianzarse y
avanzar.

Cuando analizamos los éxitos de un adulto, 'surgen espontaneamente
las pautas caracteristicas de ia negociaciéon eficaz. Por eso decimos
que, a pesar de que algunas personas tengan mayor predisposicion a
dedicarse a actividades donde la negociacién es central, todos
sabemos cuales son los elementos que deben ser utilizados.

La vida de relacién nos plantea, ademas, la competencia por recursos
escasos o deseables, y de la misma manera que aprendemos a
superar conflictos de forma eficaz, aprendemos a distinguirnos de
otros, potenciandonos por encima de ellos, adoptando
comportamientos individuales, racionales y emotivos, licidamente
egoistas o inescrupulosos, cuyos beneficios y riesgos también
conocemos...

De cada situacidbn se puede extraer experiencia para aprender a
negociar de manera efectiva. En la medida en que surja un proyecto y
se asuman mayores riesgos, se podra consolidar la autoestima, gozar
de otros beneficios y satisfacer multiples motivaciones, aunque
lograrlo implique exponerse a dudas propias y ajenas, a criticas vy:
cuestionamientos, medir riesgos y encarar una tarea que es ardua.
Pero no hacerlo es fijarle limites al propio crecimiento.

Una negociacion es temida porque nos enfrenta con alguien que, en
posesion de la fuerza, puede ejercerla en contra de nosotros, 0 nos
puede traicionar y justificar su accion sin ser sancionado. Por ello, una
negociacion implica, de por si, un esfuerzo de voluntad. Y si bien en la
vida diaria utilizamos muchos de los elementos que mas tarde
definiremos como componentes de una negociacién en beneficio
mutuo, no debemos ignorar que nos resulta extrano el hecho de la
negociacién formal. Pasar a la accion, a ta actividad negociadora, es
una prueba de fuego, por ello, quizds una de las tareas mas
significativas para una Negociacion Efectiva sea crear el ambito donde
las partes puedan acordar lo que habran de hacer.



MODELOS DE NEGOCIACION .
EL MODELO TRADICIONAL: HIPOTESIS DE CONFLICTO PURO

-La llamada "negociacion tradicional" estd sustentada en dos falacias:
que en toda situacion a negociar los elementos conflictivos son los
determinantes y que toda situacion de conflicto debe dirimirse como
una guerra a muerte. Por ello, en esta modalidad no negocian partes
interesadas, sino individuos que asumen posiciones y que, al mismo
tiempo, se expresan con estilos idénticos. Unos y otros son "duros”
que pretenden "ganar', porque sobrentienden gue la alternativa es
"perder todo". '

De acuerdo con esta mentalidad, el objetivo es buscar la victoria y por
ello se debe actuar con vigor, exigiendo concesiones del otro. Se
afirma que es prudente mantenerse inflexible y desconfiar, utilizando
sistematicamente la amenaza, que nunca es bueno brindar
informacién, ya que ésta podria ser usada en contra de las propias
conveniencias.

El propédsito es-alcanzar, para si 0 para la.propia organizacion, los
maximos beneficios en el corto plazo. Es por eso que en muchos
ambitos "negociar” es sindnimo de "imponer”. Un gerente despide a
un operario sin pagarle indemnizacién, porque sabe que a pesar de
que haga juicio, cuando éste se resuelva, él ya no estara en esa
empresa, o la empresa en esa localidad. Ademas, debe quedarles en
claro a los otros que un juicio no es "negocio": se cobra poco, mal o,
mejor aun, nunca.

Uno impone, el otro no tiene otra opcion que doblegarse y el caso,
lejos de constituirse en experiencia de negociacion, refleja una
situacién bélica, en lugar de una dialéctica capaz de ofrecer beneficios
a las partes involucradas. Como consecuencia, la otra parte hace su
propio aprendizaje y si llega a estar en condiciones de "recuperar
espacios perdidos", lo hace "ojo por ojo, diente por diente"... En el
lenguaje coloquial... "pasa la factura”: se cobra anteriores agravios.



Aun en condiciones en las que las partes se necesitan, sobrevuela en
toda negociacién potencial el peligro de una sobresimplificacion que
lleva a centrarse exclusivamente en el conflicto y las consecuencias
suelen ser nefastas.

La llamada negociacién “tradicional” es una extension del modelo de
conflicto puro y la que encontramos mas a menudo en nuestra vida
diaria.

Negociacion tradicional

Presupuestos Operativa

Soy omnipotente Impongo para que claudique.

y. ademas, el otro no existe. El otro acepta, esperando la
revancha.

HIPOTESIS DE COLABORACION PURA

Asi como en el caso anterior la negociacion era asimilada a una
guerra, hay quienes pretenden reducir una negociaciéon a un
intercambio de naturaleza simple, que evita conflictos y efectiviza ias-
transacciones mas complejas con buena voluntad.

Este modelo se sustenta en la solidaridad pura y presupone que toda
negociacion se produce entre personas que necesariamente han de
poder entenderse. Desconoce las diferencias sociales, las batallas
ideoldgicas, el placer de los enfrentamientos, las ambiciones mas
elementales, las desigualdades en el acceso a recursos, etc.

Sin duda, de la misma manera que en algunos casos puede aceptarse
gue una negociacidén se acerque a la dindmica de una contienda entre
enemigos, también excepcionalmente se producen situaciones en las
cuales dos 0 mas partes aunan de inmediato criterios por encima de
sus diferencias. Esto se produce, por ejemplo, ante un caso de
necesidad que convoca voluntades, o bien ante una urgencia, cuando
las partes dejan de lado los intereses contrapuestos que a diario
provocan negociaciones sutiles o0 encendidas vy elaboran
espontaneamente mecanismos de colaboracién en beneficio mutuo.



Si en el caso anterior podriamos hablar de "conflicto puro”, aqui
hablariamos de "colaboracion pura" y no ya de negociacion.
Efectivamente existen casos en los cuales los protagonistas
suspenden sus reclamos y coinciden en una accién concertada, ante
una crisis que los supera y hace imprescindible implementar tareas
conjuntas e innovadoras. Aun asi, una vez superada la situacion
dramatica, volveran a reubicarse en defensa de sus intereses.

Las negociaciones generosas son comunes cuando las partes
coinciden absolutamente en un proyecto trascendente. Un ejemplo es
el de cualquier jardin de infantes, en un barrio de clase media, donde
los padres mostraran una gran predisposicion por hacer trabajos
desinteresados que redunden en beneficio de los hijos. En tales
circunstancias, algin padre sugerird pintar el aula, y se organizara
espontaneamente una campaiia para mejorar radicalmente el lugar.
Uno ofrecera dos latas de pintura, otro aportara una camioneta, dos
traeran sus escaleras, alguno que no tiene acceso a esos recursos
comprara las brochas, y otro preparara el asado. No faltara quien no
tenga dinero, pero llegue mas temprano para ser el primero en
empezar a pintar y también estaran quienes lleguen cuando la tarea ya
esté terminada, Sin embargo, a la hora del cierre, nadie calculara
quién hizo mas o0 menos aportes. Habra una sensacion de solidaridad
reconfirmada, y afos despueés, todos recordaran haber participado de
la hazana.

También podemos pensar en otra situacién similar, cuando en una
organizacion compleja ocurre una catastrofe, una inundaciéon en una
fabrica, por ejemplo. Todos los involucrados, sean operarios,
empleados, gerentes o duefios, se ponen lado a lado para restablecer
las condiciones que permitan la continuidad del trabajo. Una vez
recuperada la calma, vuelven a surgir las diferencias y a activarse los
reclamos. Durante la inundacion, sin embargo, habran puesto de
manifiesto conductas y afectos que permanecian ocultos.

Los modelos anteriores se sostienen en el terror el primero, en la
esperanza el segundo. Aparecen en nuestra vida de relaciéon y los
reconocemos a diario cuando alguien alude a una "negociacion”.

-~



Los costos provocados por el modelo tradicional son conocidos: si la
guerra produce muerte y desolacion, la negociacién llamada
tradicional tiene sus cormrelatos igualmente catastroficos. Por
oposicion, vislumbramos a veces situaciones en las cuales las partes
instauran practicas de confianza, sélo comprensibles en funcién de un
proyecto que supera los limites de lo conocido y en el que no parecen
medir sus contribuciones relativas sino el beneficio ulterior, a largo
plazo.

Colaboracion pura
Presupuestos - Operativa
El proyecto es trascendente y Concedo complacido, porque
actuamos en forma solidaria. cuando corresponda el otro
: actuara en forma reciproca.

NEGOCIACION EFECTIVA: LA PERSPECTIVA ESTRATEGICA

. Una tercera modalidad acepta que el conflicto es inherente a la
condicién humana y que es precisamente uno de los atributos de cada
sociedad desarrollar mecanismos para detectar su latencia, limitar su
emergencia inadecuada, conducir a su resolucién y reducir sus
perjuicios y consecuencias negativas.

Es una modalidad instrumental que pretende equilibrar los elementos
emotivos y los racionales, instaurando mediaciones, arbitrajes vy
acuerdos que pueden ser de mayor o menor complejidad segun los
casos. Mas aln, sostiene que toda accidn socialimente importante
lleva implicita una negociacion en la que los aspectos competitivos
deben ser canalizados para el bien comun, que esto puede lograrse en
la medida en que Ilos distintos sectores puedan elaborar,
creativamente, estrategias complementarias y graduales para
defender los intereses de cada uno y desarrollar nuevos beneficios
que se deriven de la asociacion.



El modelo de negociacion estratégica ejemplifica las formas de
negociacion que utilizan los seres humanos cuando sus actividades
cuentan con un marco de justicia en el que puedan dar libre juego a la
iniciativa. Es caracteristica de situaciones en las que el acuerdo es
fundamento para el aprendizaje y la creacion de riqueza.

En una negociacion efectiva, las partes cumplen con sus objetivos y
mejoran 0 al menos no danan su relacién. Una negociacion efectiva
es aquella en la cual, por medio de una serie de precauciones y reglas
de juego, se pueden resolver problemas y administrar conflictos,
compatibilizando los elementos competitivos y colaborativos .propios
de una situacion compleja. Hacerlo es dificil, puesto que exige salirse
de las concepciones posicionales de "esto es mio" y "aquello es tuyo”,
donde la comunicacion y los recursos son utilizados como armas en
un combate.

Es una negociacion que amplia la franja de posibilidades e incluye
derechos legitimos e imaginarios, antecedentes, protocolos, fueros
adquiridos, pretensiones y reivindicaciones. Como resultado del
trabajo de intercambios y de consolidacion de vinculos, se deja de
lado lo restrictivamente territorial, para imbuir de otra calidad el
- proyecto compartido.

Cuando se opera en funcibn de beneficio mutuo se consolidan
espacios que representan intereses vitales para una y otra parte, pero
al mismo tiempo queda sefalada una amplia franja de coincidencias
que beneficia a ambos y garantiza la continuidad de la relacién. Y
cuanto mas amplia sea esta franja, mas satisfactorios seran los
resuitados. La negociacién efectiva descansa en pocos conceptos
centrales:

Articulacién: acepta que las opciones mas desafiantes y
potencialmente ricas se creara consolidando vinculos.

Intereses: ensefla que la atencidén principal de la negociacién
descansa en la defensa de intereses y el desarrollo de beneficios para
las partes.

Futuro: sugiere que es necesario dotar a la relacion de una
proyeccion en el tiempo.



Credibilidad: propone que para que una negociacion progrese debe
atender las demandas de creacion de confianza y credibilidad entre los
protagonistas. : : '

Interdependencia; sobrentiende que los vinculos deben estructurarse
con terceros distintos -de uno, a fin de aportar aquello que uno no
tiene. |

Creatividad: explica que la efectividad es estimulada por el ejercicio
de la intuicidon creadora y por criterios de apertura, espontaneidad y
originalidad.

Aprendizaje muestra que en toda negociacion exitosa las partes
incorporan cadenas nuevas de medios y fines.

Negociacion estratégica
Presupilestos Operativa
Debemos salir del azar y Podemos establecer reglas para p
crear valor la accion y vinculos para el trabajo '
a mediano alcance.
INTERLUDIO

Estamos acostumbrados a pensar que la combinacién de diplomacia y
argucias es la modalidad eficiente para resolver una negociacion.
Sucede entonces que, aunque en principio acordemos que seria ideal
aplicar algunas de las ideas que comenzamos a desarrollar, cuando
pasamos a la acciébn -ya sea por el peso de la costumbre, por
ignorancia o tentacion- recaemos en la desventura de los modelos
convencionales.

Segun los casos, esta tendencia se manifiesta de maneras distintas: el
universitario apoyandose en el saber adquirido y pretendiendo



encumbrarse con jergas técnicas para desvalorizar al otro; la persona
mayor evocando sus afios de experiencia; aquel que representa a un
sector postergado por medio de la amenaza, o de la presencia fisica
de muchos colegas en la mesa de negociacion, etc.

En todos surge, casi espontaneamente, la tendencia .a adoptar
caracteristicas de la negociacion posicional: cada uno se aferra a "lo
suyo”, y actia como si el otro fuera un mero obstaculo en la
consecuciéon de sus fines. Independientemente de los intereses en
juego, cada uno se fortalece y defiende, se escuda y ataca, sabiendo
con intuicién cargada de fatalismo que el otro respondera de forma
similar. '

Afos de educacion basados en el doble discurso entre "lo que se dice
y lo que se hace", y en la conducta especulativa sumados a la
tendencia a angustiarse que deriva de la necesidad de contar con
otros para encarar situaciones que uno preferiria resolver por si
mismo, nos conducen a adoptar actitudes eminentemente autoritarias.

Anos atras, un directivo de empresa decia: "Yo no negocio. Nosotros
no negociamos. Cuando necesitamos algo, y hay otros en el mercado,
los compramos o fundimos, pero negociar, no negociamos. Nosotros
imponemos” Y ay de que se me aparezca uno de mis gerentes con
explicaciones.. Nosotros contratamos a los mejores y si somos
mejores es porque tenemos mas capital, mas inteligencia, trabajamos
mas horas, y sabemos lo que necesitamos nosotros y también lo que
es mejor para el otro... Qué vamos a negociar ... . seria perder
tiempo..." Al poco tiempo quebrd la empresa que él dirigia.

PARA ENTENDER EL CAMBIO DE PERSPECTIVA

Existen muchos motivos por los cuales es dificil encarar una
negociaciéon con efectividad. Entre los mas comunes destacariamos
circunstancias de coyuntura, que favorecen desmesuradamente a una
de las partes y concentran la atencién en el corto plazo; las
dificultades implicitas en anudar relaciones cuando median
controversias y malentendidos, que no parecen merecer el gasto de
tiempo necesario para investigar y llegar a superarios; hechos que
llevan a asumir tareas de negociacion a personas que no tienen la
formacion ni la predisposicion necesarias para hacerlo.



En la sociedad actual nos posicionamos frente a cualquier situacién
como si fuera un "problema". una cuestién en la que hay algo por
solucionar provoca preocupacién y nos resulta dificil dilucidar los
verdaderos motivos.

Hablamos de problema cuando aparece una disfuncién: cuando ailgo
nos plantea una diferencia con lo esperado. En esencia, cuando
existe una distancia entre una expectativa personal y la percepcion de
la realidad. En tales casos, nuestra educacién formal puede ayudarnos
a encarario. Lo uUnico que aparentemente deberiamos hacer es
descubrir la técnica para resolverlo. Una vez analizado el caso,
veremos cual es el error, estudiaremos su gravedad y la urgencia que
tenemos en resolverlo, y utilizaremos experiencias anteriores para
lievar a buen puerto la cuestion. La intencién seré restablecer un
orden. Siempre existiran numerosos factores que contribuyan a la
- emergencia de ese problema, pero a través de una mirada cientifica,
que nos ha sido explicada por expertos, podremos concentrarnos en-
pocas variables clave. Utilizando nociones de causalidad podremos:
encontrar la solucién. Mas aln, quien esté a nuestro lado podra
concordar la eleccién del mejor método y llegara a conclusiones muy
parecidas a las nuestras. Si existen opiniones enfrentadas deberemos
persuadir al otro, pero la mayor parte del caso estara resuelta con la
aplicacién de un analisis 16gico.

A menudo este procedimiento se aplica, casi sin modificaciones, a
situaciones complejas de negociacion, ya que efectivamente en todas
ellas hay elementos que podriamos llamar problematicos y pueden ser
analizados con una perspectiva cientifica. Sin embargo, en una
negociacion existen, ademas, componentes en los que subyacen
aspectos conflictivos, vale decir situaciones en las que varias partes
desean algo que no pueden alcanzar en su totalidad, porque otros
desean "lo mismo".

Un conflicto podria ser definido como un enfrentamiento entre partes .
gue mantienen posiciones enfrentadas. El diccionario agregaria que
un conflicto es, ademas, el momento mas violento del combate, aquel
en el cual no se advierte el resultado de una disputa.



Entendido como componente de una negociacion, el conflicto nos
recuerda que, a menudo, mas que partes intervinientes, los
interlocutores son rivales que parecen trenzarse en una reyerta. Sin
duda, quienes encaran negociaciones son plenamente conscientes de
esta- caracteristica y lo tienen en cuenta. Por ello incluyen en el
proceso a quienes pueden identificarse con las necesidades de la otra
parte, para asi crear ciertos lazos de confianza. Aun en circunstancias
de mucha violencia, se descuenta que para encarar un conflicto
positivamente, se ha de dar con la persona mas apropiada; habra que
ceder y conceder, de manera de satisfacer expectativas y de repartir
beneficios.

Se sabe que, mientras en un problema se tendran en cuenta los
hechos -a los que se calificara de correctos o incorrectos, en un
conflicto participaran percepciones divergentes y convergentes. Aun
cuando se hable de situaciones concretas, las partes se referiran a
ellas desde una perspectiva de "lo opinable". '

Para resolver mejor un conflicto, el método no sera aquel en el cual los
antecedentes definan el curso de los futuros pasos sino que se
prestara atencion a la singularidad del momento. Quienes actuen en
su analisis, atenderan sobre todo a lo que esta ocurriendo "aqui y
ahora”. Sabran que el camino hacia una solucién pasara por
reconocer lo distinto.

Las negociaciones convencionales se apoyan fundamentalmente en el
andlisis de los aspectos problematicos, otorgando cierta atencién a los
aspectos conflictivos -como una concesién al hecho de que se trata de
personas con intereses enfrentados-. Sin embargo, actuando de esta
manera, el camino no lleva mas alla de lo que augura un enfoque
basado en gran parte en datos del pasado. Quizas esto pueda
explicarse porque en este modelo subyace el sobrentendido de un
"afuera amenazador”, un contexto que no brinda seguridades, asi
como en la consecuente necesidad de construir barreras racionales y
vinculos confabulatorios que se constituyan en proteccion... esta
dinamica, es esencialmente tactica.

Hablamos de los componentes problematicos y conflictivos de una
negociacion, pero falta lo esencial. Por mas que una negociacion
incluya elementos de esas dos naturalezas, su esencia es
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radicalmente distinta. No se trata de la simple sumatoria de problemas
~en los que participan personas con intereses creados. -

Una negociacion es una ocasion para analizar: si acaso se pierde una
oportunidad, se usufructia lo existente 0 se crean nuevos campos de
accion.

En una negociacién se sabe que las partes tienen conflictos
diferenciados y que, de concentrarse la atencién en los detalles de
procedimiento 0 en los fueros adquiridos, la polémica alimentada por
la retérica es un ejercicio que sblo provocara frustracion. Quiza por
es0, quienes no desean negociar sobreenfatizan aspectos racionales,
o0 reducen el establecimiento de su vinculo a aspectos de mutua
proteccion.

Se sabe que, aunque ambas partes puedan obtener beneficios,
apareceran nuevos intereses. Por ello, toda negociacion conlleva
transacciones y, a la vez, se ofrece como ocasion para un potencial
crecimiento, motivo por el cual el componente esencial de una
negociacion es la apuesta al futuro. Por ello, la concepcién propuesta
por la negociacion efectiva es estratégica.

Operar con el modelo de negociacion estratégica supone partir de un
contexto cambiante, que plantea desafios y aun crisis.

Negociar acuerdos implica partir de nociones de pensamiento
estratégico, haciendo hincapié no ya en cuestiones de método
experimental, sino en la consideracién de cuales son los proyectos
desafiantes, posibles y viables que podrian reunir a las partes. No se
trata de utilizar antecedentes, como en el caso de resoluciones de
problemas; ni de considerar el casc actual como si fuese Unico como
cuando se encaran conflictos sino de adelantarse para moldear las
condiciones que hagan factible el proyecto.

Se negocia cuando se tiene en cuenta que el resultado depende del
esfuerzo de dos 0 mas partes; cuando se descuenta que, para que el
proyecto sea viable, sera necesaria una asociacion. Se negocia
cuando, mas alla de usufructuar valores existentes, se agrega valor.



NEGOCIACION ESTRATEGICA -

CONTEXTO INCIERTO

2. Crear el ambito
. para la negociacién

4. Resolver
situaciones
concretas
dificiles



De esta forma, en la negociacién efectiva el esfuerzo esta puesto en lo
estratégico, para pasar a lo vincular, y de ahi encarar aspectos
problematicos.



‘MAPAS DE NEGOCIACION
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LA PRACTICA DE LA NEGOCIACION EFECTIVA

SALIR DEL AZAR Toda situacién en la que uno “tiene que negociar”
plantea intranquilidad y angustia, Sea porque suceden cambios en &l
entorno que hacen que cualquier decisidn pueda ser indistintamente
buena o mala, pero que el futuro pueda ser distinto, por lo que se
aumenta el riesgo; sea por la necesidad de establecer una relacidén
con un tercero para alcanzar objetivos, sea porque la participacién de
un extrano introduce suspicacia y recelo, en la medida en que tendra
criterio autobnomo, ademas de sus propios intereses.

La prevalencia de! modelo tradicional de negociacion, en el que una o
ambas partes -a pesar de que aparentemente negocien- operan
manteniendo un alto nivel de independencia con respecto al otro, aun
con rasgos de omnipotencia, puede en parte ser explicado por la
dificultad de tolerar la presencia de un tercero, en un proyecto propio.

Por ello, uno de los elementos centrales en esta etapa es la
negociacion consigo mismo, en busqueda de los factores que
ayudaran al negociador partiendo de su necesidad del otro y no de las
previsibles dificultades que esa necesidad pueda producir.

Superada esta primera dificultad aparece la predisposicién para operar
tacticamente, planteando la, negociacién como si fuese un problema al
cual hay que encontrar soluciéon. 0 bien agregando la busqueda de un
interiocutor ideal que simplifique la situacion, con la esperanza de que
se pueda "arreglar todo con una simple conversacion”.

Ante situaciones similares, la primera reaccion es evitar entrar en
tema. Quizas uno esté convencido de la necesidad de negociar, pero
otra persona de nuestra confianza no lo esté. Hay una tendencia
natural a diferir en todo lo posible el comienzo de los contactos. A
veces una situacion postergada debido al esfuerzo que implica asumir
la responsabilidad de un proyecto complicado se convierte de pronto
en urgente, exigiendo la participacion de mas personas para su
resolucion; otras, sale a la luz un conflicto que se mantenia latente, o
bien una oportunidad de desarrollar negocios con probables beneficios
si se toma la iniciativa; todas éstas son ocasiones que suelen provocar
temor. '



Muchas veces prefeririamos que el proyecto se desvaneciera por arte
de magia 0, en su defecto, que se resolviese con el simple pasaje del
tiempo, por si solo. Si surge algo que no figura en el campo de
nuestras expectativas, nuestros planes se alteran.

La necesidad de dedicar tiempo a temas que exigiran concertaciones y
esfuerzos desusados provoca disgusto, especialmente si se considera
que uno suele tener su tiempo comprometido. Cuando surge una
oportunidad de negociar es preciso pensar estratégicamente y definir
cuales son las motivaciones atractivas que puedan motorizar energias.

Sin duda, hay personas que se estimulan y estan a la busqueda de
nuevas oportunidades: para ellas cualquier ocasion es buena... Aqui,
sin embargo, nos detendremos en situaciones que provocan malestar
aun en este tipo de individuos porque no se sabe si son realmente
convenientes, si son tema de negociacion o no.

En la aplicacion del modelo de negociacion efectiva se debe contribuir
a que los negociadores centren su atencion en los intereses en juego y
en evaluar si por si solos pueden o no alcanzar sus fines. Si esto no
fuera posible, pero existiese compatibilidad y estuviesen dadas las.
condiciones para proyectarse en una tarea conjunta, los negociadores
analizaran si los resultados beneficiaran a ambas partes. La pregunta
que se hace el negociador es si acaso el otro puede ser un aliado
potencial.

CREAR EL AMBITO PROPICIO

Negociar requiere crear un ambito nuevo en el cual las partes puedan
llegar a comprender que hay un proyecto que las convoca. Requiere
establecer pautas que limiten la incertidumbre y el azar. De esta
manera, se puede asegurar que las conductas equilibren lo racional y
o emotivo. Esto contribuye a que las personas que se integren a la
ronda de negociaciones sepan qué se espera de ellas y cudles han
sido, los acuerdos anteriores y los propdsitos que estan en juego.

Es conveniente entender cuales pueden ser los temores y los recelos.
En nuestra cultura latinoamericana priman ciertos conceptos que
deben ser tenidos en cuenta: el concepto de que las decisiones las



toman exclusivamente quienes han sido designados para elio; que un
adulto toma decisiones por si solo, sin tener que consultar a nadie;
que es conveniente ser reconocido como alguien que tiene poder; que
es importante mostrar los sentimientos; que la dignidad y el honor son
valores centrales; que ia persuasiébn se ejercita involucrandose
personalmente; que la capacidad de improvisacion es sefal de talento,
etc. ‘ Co

Por otra parte, el miedo y la desconfianza tienen en nuestra cultura
una tradicién y un grado de dramaticidad muy altos. Sélo confiamos en
la gente que conocemos, y solamente con ellos podemos ser
solidarios. En estas circunstancias, las transacciones se llevan a cabo
con naturalidad, cara a cara. Se explican por pertenencias, ante lo cual
ganancias y pérdidas pueden quedar desdibujadas a ser subsumidas
en un proyecto mas amplio e incuestionado. Esto es propio de los
"ambitos conocidos". Por oposicion, cuando se habla de “negociar” se
alude a salirse de lo conocido, y 10 asemejamos a "aventuramos en la
intemperie”. No estamos acostumbrados a salir, menos aun "para
negociar”.

No se puede negociar desde el temor. La negociacidén efectiva dedica
tiempo a crear un espacio de reflexion en donde analizar si es posible
reducir el miedo, para facilitar asi los pasos iniciales en la,
construccién de un vinculo. Las partes deben "limpiar la relacion",
conocerse mejor, comprender las motivaciones propias y las ajenas.

Veamos cOmo se observa un caso caracteristico en la realidad:

Hace un tiempo realizamos una "facilitacién de negociaciones" en una
organizacion con varias fabricas. Afos atras se habian producido
huelgas salvajes con la presencia de grupos subversivos; por otra
parte, habia una tradicién miiitar en la conduccidn de la empresa.

Era previsible que gerentes y delegados se mirasen con desconfianza.
Unos y otros, mas que identificarse con lo mejor de si mismos y
pensar positivamente en el rol que desempefiaban en la empresa
como directivos que tomaban decisiones, 0 como representantes
obreros que canalizaban quejas, reclamos y reivindicaciones se
miraban como lo que "no eran": los gerentes decian de si mismos que



"no eran holgazanes y mal educados”, mientras los delegados
sostenian que no eran "calientasillas, ni fusibles de nadie".

Uno de ios primeros trabajos conjuntos consistié en invertir el planteo
y definirse "por la positiva”. A pesar de que sus intereses eran
distintos y sus ideologias los separaban, unos y otros se necesitaban
mutuamente para poder continuar en el ejercicio de aqguello que
determinaba su identidad.

RECONOCER QUE ESTA PASANDO

Aquellos que van a una negociacioén preparados para ganar o perder”
confian mas en su fuerza, en su intuicion y en sus dotes personales
que en la consideracién de los beneficios que produciria una situacion
dada. De ahi que la mayoria de las veces, el negociador tradicional
desconozca las necesidades reales del otro, las generalice o bien
malinterprete la particularidad del momento, Lo que sigue sintetiza el
relato de un Jefe de Producto en el curso de un taller de negociacion:

"Estabamos a fin de mes, teniamos varias preocupaciones mayores y
se me acercd mi gerente con el entrecejo fruncido.

"Acababa de salir de la oficina del gerente general porque se estaba
preparando para una visita a uno de nuestros distribuidores mas
importantes. "En el interin, yo habia estado calculando arduamente las
cifras que él necesitaria. Tanto era asi que el dia anterior me habia
quedado fuera de horario porque a los del Centro de Computos se les
cayo el sistema...

"Al verlo, calculé que el gerente general lo habia sacudido y que
tendriamos que negociar sobre la base de nuevos limites establecidos
por la gente de Finanzas, con los que yo no estaba de acuerdo...

"Me puse mal y empecé a preparar mi defensa ... ; hasta que me
sonrié y me dijo que habian aceptado nuestra propuesta y gue fuera a
conversar con los distribuidores sobre las proximos envios. Me felicitd
y me alentd a armar el negocio dentro de nuestras previsiones."

Ante la incertidumbre, surgen ansiedades y vergiienzas con las
cuales se hace imposible entablar una negociacion  efectiva.



Hablamos de Re Conocer no ya de reconocer, como si se tratase de
comprobar algo que ya conocemos porque aun cuando la ultima
reunion decisiva haya ocurrido el dia anterior, la otra parte puede traer
nuevas informaciones que lleven a reencuadrar el problema.

PLANEAMIENTO CONJUNTO

La experiencia de proyectos cumplidos en los uUltimos aftos nos
sugiere la conveniencia de reunir a las partes negociadoras en la
preparacion de la negociacion. De hecho, muchos de los procesos
que se planearan en futuras reuniones de trabajo se anticipan en
encuentros informales, donde las partes se conocen e intercambian
ideas. Se reanen, "sin reunirse”, off the record, conscientes de que
comienza a generarse una relacion de reciprocidad.

Es lo que se hace tradicionalmente en .Ambitos diplomaticos, ante
situaciones de conflicto mayor. Sélo después de una etapa de
planificacidon conjunta se pasa a las negociaciones propiamente
dichas, con la ventaja de que por haber .elaborado relevamientos y
analisis de forma compartida se allana el camino a resoluciones
parciales, que a su vez permiten anudar relaciones y resolver
diferendos.

Para posibilitarlo, se crean nuevos cuerpos institucionales, equipos
técnicos, comités mixtos, etc., en los cuales se descuenta la intencién
de consolidar la identidad de cada grupo y se reconoce que existen
intereses que separan a las partes. Y, si bien estos intereses
subsistiran como condicién necesaria para encarar requerimientos de
los respectivos frentes internos, las partes se ayudaran mutuamente
para descubrir soluciones oportunas.

Lo hemos constatado en negociaciones entre empresas y sindicatos,
en las cuales tradicionalmente cada parte sustenta su actividad en
postulados ideologicos muy diferenciados, asi como en negociaciones
empresarias, donde parece haber una correlacidon directa entre la
palabra "liderazgo" y la palabra "ganar”'. Sin embargo, mientras que, al
comienzo, las partes descuentan que "si ganamos todos, es como si
no ganase nadie”, a partir del planeamiento conjunto se constata que



"ganamos todos cosas distintas, que se valoran de manera diferente".
El resultado es mayor y cualitativamente diferente.

El planeamiento conjunto refleja una filosofia similar a la que
mencionan los expertos en el management japonés, donde el éxito
descansa en el hincapié puesto en el trabajo de preparacion
compartido entre sectores cuyas metas estdn parcialmente
enfrentadas. Pero acuerdan, porque su futuro depende de la
capacidad de gestar proyectos que se puedan visualizar como
complementarios.

Operativamente el planeamiento conjunto produce ventajas evidentes
que serian imposibles de alcanzar si cada parte trabajase por
separado, a saber:

- ayuda a distinguir que las partes suelen definir metas incoherentes
en sus objetivos de largo plazo, Io cual es menos probable cuando
se trabaja con otros involucrados; .‘

- ayuda a suberar las metaforas territoriales y los prejuicios que'
surgen espontaneamente en la soledad;

- evita que se dedique tiempo y esfuerzo a investigaciones que solo.
al operar.de forma complementaria pueden brindar informacion
clara;

- permite que a través del planeamiento conjunto se alivien las
tensiones internas en cada organizacion, se avance de forma
acompasada en la negociacién interna y externa, y se muestren
progresos concretos y mesurados, evitando inversiones
innecesarias y monitoreando expectativas desmesuradas en
quienes - estaran compro metidos con las decisiones de la
negociacion, sin haber participado.

Para ello, el planeamiento conjunto requiere salirse de lo secreto y
clandestino, lograr que los negociadores se conozcan mejor y generen
proyectos factibles, que instituyan mecanismos de trabajo basados en
acuerdos sobre temarios, secuencias de reuniones, indicaciones sobre
posibles participantes, etc. De esta manera preparan el terreno para
la actividad de negociacion propiamente dicha, evitando las



improvisaciones, e incorporando la informacion que se procesa en con
junto. - L

PLANTEARSE PROYECTOS DE FUTURO -

Toda negociacién tiende a anclarse en conflictos que han tenido las
partes en el pasado. |

Sin duda, toda negociaciéon avanza en la medida en que se atiendan
necesidades actuales, pero el negociador se fortalece teniendo en
cuenta las proyecciones de un futuro en comun.

Naturalmente, si uno va a comprar un automdvil de segunda mano o a
pasar un par de dias en una ciudad extranjera que no volvera a visitar,
dificilmente quiera dedicar tiempo y esfuerzos al caso. Resultara dificil
visualizar un proyecto y, mas aun, volicario al futuro. Sin embargo,
cabe la posibilidad de que quien vende el auto tenga otros para
vender, 0 que quien pasa por ese pais lejano pueda ganar un amigo
recomendando un hotel a otro viajero. Las oportunidades se
acrecientan en la medida en que ios vinculos sean lo suficientemente
sOlidos como para generar confianza, pero esto es dificil de lograr.
Esto lo saben bien los que trabajan en grandes organizaciones,
quienes por una parte deben mantener un buen control de gestién, y
por otra, reducir costos: equilibrar agilidad con prudencia.

Decia un experto en licitaciones: "Cada vez que debemos hacer una
compra cualguiera, la casa matriz nos exige tres presupuestos. Son
requerimientos de los auditores.

"Sin embargo, por cuestiones de calidad y de plazos de entrega
siempre terminamos comprandoles a los mismos proveedores, que
tienen los equipamientos necesarios y nos conocen a la perfeccion. '

“Muchas veces conversamos sobre el tiempo y los costos
administrativos que nos evitariamos y que evitariamos a los
proveedores si obviasemos ese paso, pero con la burocracia no se
puede dialogar...



“Nosotros sabemos que siempre vamos a trabajar con esos
proveedores, pero para la casa matriz es como si en cada ocasion
-debiésemos empezar de nuevo..."

El buen negociador opera como si fuera a continuar negociando
siempre con las mismas personas, aun con las que se encuentra por
primera vez, porque pueden abrirle un margen de oportunidades que
él mismo desconoce...

PREPARAR

Siempre es recomendable prepararse para una negociacion. Hacer un
inventario de expectativas, delimitar incompatibilidades. Normalmente
no lo hacemos, y pagamos las consecuencias. Cuando las partes no
se han preparado para la negociacidén, las conversaciones, aunque
exista un trato amabie, no esconden cierta superficialidad. Es por ello
que a menudo surgen asperezas, ironias y agresiones que después
dan lugar a respuestas mas 0 menos diplomaticas, hasta que se cubres
la cuota de paciencia y se responde irreflexivamente.

El rédito principal de la preparacion es liegar a reconocer en
profundidad la situacion, antes de reunirse con la contraparte. A partir;
de alli descubrimos que muchas veces: y

- no sabemos o que queremos: algunas cosas no las tenemos en
claro en el propio equipo y deberan ser aclaradas, o investigadas
internamente, antes de iniciar tratativas;

- no sabemos lo que quieren los otros: conjeturamos, intuimos,
sospechamos, atribuimos propdsitos, cuando lo esencial es recoger
informacion;

- descubrimos que en ciertas cosas estariamos de acuerdo; en
consecuencia, para no cometer errores, es preciso convalidar
nuestras percepciones para construir la relacion sobre estas bases;
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- advertimos preocupaciones que sera mejor no evidenciar, 0 sea,
aspectos imitativos que pueden afectar negativamente Ila
negociacién.

‘'NEGOCIACION INTERNA

Las negociaciones mas dificiles se desarrollan entre miembros de la
propia familia 0 de la misma organizacién. Quienes participan en un
mismo proyecto comparten habitualmente ideas nucleares que evitan
la necesidad de excesiva discusion y dialogo. En rasgos generales,
esta nocidn es correcta. Pero al mismo tiempo, se tienen ideas muy
estabiecidas sobre qué deberia hacerse o no; una negociacidén los
obliga a modificar esas concepciones.

Marido y mujer no necesitan consultarse a diario sobre las comidas 0
los paseos, ya que la vida de relacién los alerta sobre las preferencias
y necesidades del otro. De la misma manera, en las grandes
organizaciones la experiencia hace que todos sepan cuales son las
rutinas en lo que se refiere a las tareas propias y a las conjuntas. Sin
embargo, una negociacion pone en crisis las pautas que regulan esas
convenciones, porque sus resultados pueden introducir algo mejor y
distinto, que desestructure lo ya existente.

En organizaciones complejas, ese equilibrio cuidadosamente
construido con reglas de urbanidad, arbitrajes, politicas generales,
nociones de jerarquia formal y division de tareas, roles, fueros
adquiridos, criterios de prelacion y de privilegio, misiones y funciones,
delicadamente sostenidos por convenciones que descansan en la
reciprocidad, pueden resultar cuestionados ante la aparicion de
opciones diferentes de las ya conocidas y aceptadas. Esto provoca
resistencias y obliga al negociador a prestar atencién a cada frente
interno. Si esto no se hiciera, aquellos que no intervienen directamente
en el proceso se sentiran excluidos y cuestionaran lo acordado con
terceros -independientemente de la validez y oportunidad de dichos
acuerdos-. De esa manera, puede correr peligro la urdimbre
pacientemente tejida con los negociadores de la contraparte, que por
lo demas se mantienen ajenos a la problematica “interna” de la
organizacion.



Es necesario, entonces, incluir desde el comienzo a interlocutores
internos y externos para acordar objetivos de largo plazo que faciliten,
a su vez, las negociaciones puntuales.

OBJETIVOS PREMATURAMENTE ESTABLECIDOS

Una vez realizados ciertos estudios y sondeos el negociador cree que
sabe cuales son sus objetivos.

Sin embargo, analizando negociaciones fracasadas, advertimos que el
fracaso a menudo se originé en el hecho de establecer objetivos de
una forma desaprensiva y con cierta cuota de inviabilidad.

Fijar objetivos requiere un trabajo que sélo se clarifica después de un
analisis exhaustivo.

' MANEJAR LAS DIFERENCIAS

En una negociacion, cada una de las alternativas previsibles aludira a
diferencias: entre o que espero y encuentro, entre |0 que necesito y
ofrecen, entre lo que requiere el otro y lo que puedo satisfacer.

¢ ComMo se actuaria en un caso semejante?

Saldré a buscar informacion necesaria para crear escenarios en los
cuales podré cumplir,@) con ciertos intereses personales
autonomamente, y (b) con otros intereses, sélo en la medida en que
establezca vinculos fuertes con un tercero. Los ofros tendran
informacion, parte de la cual servira para fortalecer mis pretensiones,
mientras que otras informaciones modificaran las expectativas
preciadas. Descubrir, algunas cosas que no valoro y que el otro
valora. En tales circunstancias, se advertiran diferencias: el éxito de la
negociacién dependera de como las manejo.

Utilicemos unos pocos conceptos como ayuda-memoria para manejar
las diferencias. Nos parece imprescindible:

1. entender cuales son las percepciones de las partes

2. qué metas concretas se proponen



3. cudles son las escalas de valores con las que actian
4. con qué meétodos se esta operando
5. qué informacién tienen los involucrados y

6. en qué medida ios roles condicionan o facilitan el avance de los
acuerdos.

1. Cuando se prepara una negociacion, la primera constatacion es que
uno no trabaja con hechos, sino con la percepcion de los hechos, y
que cada una de las partes puede tener una percepcion diferente °

2. ¢Por qué hablamos de metas? .Por lo general, iniciamos una
negociacion suponiendo que se resolvera en una sola instancia, y
entre dos personas. Hay casos en que es asi, pero son los menos.

Ante todo, porque Ilas negociaciones involucran, directa o
indirectamente, a mas de una persona por cada lado; ademas cuando
se resuelve con una sola entrevista, se trata siempre de negociaciones
menores o de excepciones. Por ello tendemos a confundir objetivos -
“aquello que deseo lograr al final de este ciclo de negociaciones” con
metas -“aquello que querria alcanzar al finalizar el préximo contacto
con la otra parte”. '’

3. Hablamos de valores para referirnos a los elementos que
condicionan nuestra conducta y con los cuales nos medimos.
Honestidad, seriedad, contabilidad, y también eficiencia, eficacia, o
efectividad pueden, o no, ser compartidos. Pero indudablemente
pesaran en los resultados:

4. Otro elemento sobre el que ponemos el acento son los métodos con
los que estamos operando. Hasta qué punto son conocidos los
propios y los ajenos; hasta donde pueden modificarse o flexibilizarse.
Muchas veces nos aferramos a un método porque es el que hemos
utilizado hasta ese momento, sin llegar a preguntarnos si es el mas
adecuado. Si descubrimos que la otra parte utiliza un método
diferente, tendemos a catalogarito como un escollo, 0 motivo de
enfrentamiento.



5. La mayoria de los negociadores piensan que aquel que maneja
informacién tiene una ventaja competitiva. Esto es cierto, pero sélo en
parte, ya que hasta tanto la informacidbn no se intercambie, su
potencialidad se mantiene latente.

Una de las partes puede sentirse "poderosa” con cierta informacién
que posee, pero el poder no es real hasta tanto esa informacion no se
traduzca en hechos concretos. Y para que eso suceda es
imprescindible interpotenciarse, poniendo la informacion al servicio de
un proyecto conjunto.

Un gerente recuerda una experiencia de juventud:

"Al volver de Estados Unidos consegui un puesto en un Banco
americano: sabia inglés pero no sabia nada de bancos, de manera
- que cuando empecé a trabajar me acerqué a uno de mis futuros
companieros, pero él no me tratd muy bien. Por ejemplo, cuando le
pregunté si habia manuales para las operatorias mas simples, me
contestdé que no habia practicamente nada.

"Tuve que arreglarmelas solo, trabajando con un par de americanos.,
que me decian que era muy raro que no hubiera manuales. Hasta que:
varios meses mas tarde nos promovieron a gerentes a aquel amigo y a
mi, y nos mandaron a abrir una sucursal.

En esa ocasioén, me sugirid que pasaramos por su casa a buscar los
manuales que tenia guardados para que nadie tuviera acceso a ellos,
salvo él. Quién sabe cuantas cosas hice mal por desconocer esas
instrucciones y los que se perjudicaron fueron seguramente los
clientes."”

Seamos cuidadosos con los numerosos datos y opiniones que surgen
espontaneamente en una negociacién: en su estado bruto pueden
confundir. Se los debe procesar, luego usarlos.

6. Mientras que a un ejecutivo convencional le gusta asumir
enteramente la negociacion -con los riesgos que ello supone-, el
negociador se sabe inserto en una red de relaciones en la cual. a cada
persona le corresponde una parte vital que es al mismo tiempo parcial.



En cada negociacion participan individuos, -en el ejercicio de roles. En
funcién de ello, es necesario asegurarse qué negociaciones evitar,
cuales encarar y en qué momentos derivarias.

COLABORACION Y COMPETENCIA

El modelo de negociacién efectiva descansa en la manera de articuiar
elementos de colaboracién y competencia, para lograr que el vinculo
entre las partes se fortalezca con un marco técnico para el desarrolio
del trabajo conjunto.

Sostiene que las partes deben prepararse y resumir informacion, de
manera de poder elegir las estrategias que mejor respondan a sus .
necesidades. Se requiere un "marco” que permita pasar a la accion,
un mapa de ruta al cual hacer referencia en momentos de duda.

Por cierto, en toda negociacidn coexisten elementos competitivos y
colaborativos. Es natural preferir ganar a perder. La cuestion radica
en como vehiculizar energias, compitiendo sin avasallar, como
mantener la. cooperacion, sin efectuar concesiones. Fischer y Ury
sostienen que "es necesario mantenerse firme ante los problemas, y
cordiales con las personas”. Pero, ;como logrario?

Partamos de que la competitividad crece en funcion de la importancia
que tiene un tema, que la cooperacién resulta previsible cuando las
necesidades del otro son compatibles con las propias.

En toda negociacién se barajan aspectos que tienen mayor o menor
importancia, y resulta fundamental elegir estrategias adecuadas en
funcion del equilibrio entre 1) la importancia de cada tema para el
negociador, y 2) en qué medida el negociador puede contribuir a que
la otra parte cumpla con sus objetivos.



CINCO ESTILOS DE MANEJO DE CONFLICTOS

Las situaciones de conflicto son situaciones en las que los iintereses de dos
personas parecen incompatibles. En dichas situaciones podemos describir el
comportamiento de una persona con base en dos dimensiones:

A. COMPETENCIA: grade en el que una persona intenta satisfacer sus propios
intereses.

B. COOPERACION: grado en el que la persona intenta satisfacer los intereses de
la ofra persona.

Estas dos dimensiones definen cinco estilos especificos de manejo de conflictos:

4 DOMINAR INTEGRAR
COMPETENCIA ' TRANSIGIR "
(GRADO EN QUE INTENTA
SATISFACER SUJS PROPIOS
INTERESES)
EVITAR COMPLACER
COOPERACION

P (GRADO EN QUE INTENTA
SATISFACER LOS
INTERESES DEL OTRO)

Los cinco estilos son utiles; Nuestra guia interior reconoce con frecuencia: “dos
cabezas piensan mejor que una’ (integracion). Pero también nos dice “hay que
matar al enemigo con amabilidad” (complacer). “dividan las diferencias” (transigir”).
“no hay que involucrarse” (evitar). “la fuerza vencera” (competir). La efectividad de
un estilo dado depende de la situaciéon especifica y la habilidad con la cual se
utilice el estilo.

Cada uno de nosotros es capaz de aplicar los cinco estilos, nadie puede decir que
tiene solamente un anico y rigido estilo para manejar el conflicto. Sin embargo,
cualquier persona emplea algunos estilos mejor que otros y, por lo tanto, tiende a
depender de aquellos que maneja mejor, ya sea debido al temperamento o a su
experiencia. Por lo tanto, el comportamiento que una persona manifiesta ante el
conflicto es el resultado tanto de su predisposicion personal como de las
necesidades de la situacidn en la que se encuentra.



DOMINAR (COMPETIR,'AFIRMAR)

APLICACIONES

. Cuando es de vital importancia una accion
rapida y decidida; p.ej. Emergencias.

. En pfoblemas importantes en donde debe
implementarse alguna accion impopular;
p.ej. reduccidon de costos, disciplina, etc..

. En asuntos vitales para el bienestar de la
empresa, cuando usted sabe que tiene la
razon.

. Para protegerse de personas que
aprovechan su comportamiento no-
competitivo.



S| CALIFICA ALTO EN DOMINIO...

1. Puede usted estar produciendo
conformistas que han aprendido que no es
muy conveniente estar en desacuerdo con
usted o han renunciado a intentar influirle. -

2. Probablemente sSus colaboradores
sienten temor de manifestar su ignorancia-
Yy Nno son capaces de pedir informacién u
opiniones.



Si CALIFICA BAJO EN DOMINIO...

Quizas no este consciente de Ia
autoridad que tiene, 0 es inepto en su
aplicacion o se siente incomodo con la
idea de usarla. Esto puede obstacullzar
su efectividad.

Jtiene dificultad para asumir una postura
firme, aun cuando sabe que es
necesario? Algunas veces nuestra
consideracion por los sentimientos de los
demas nos hace vacilar, posponemos
decisiones, aumentamos los problemas,
etc. ‘



INTEGRAR

APLICACIONES

1. Encontrar una solucion integral, cuando
los intereses de ambas partes son
demasiado importantes como para
transigir.

2. Fundir las ideas de varias personas con
diferentes perspectivas para solucionar un
problema.

3. Obtener el compromiso de los demas
incorporando sus intereses en una
decision comun.

4. Superar resentimientos que han estado
interfiriendo en las relaciones
iInterpersonales.

5. Arender a negociar, probar sus propios
paradigmas, comprender el punto de vista
de los demas.



S| CALIFICA ALTO EN INTEGRAR...

;pasa usted el tiempo discutiendo con
profundidad asuntos triviales? La
integracion lieva tiempo y energia, y no
todos los conflictos necesitan discutirse.

el exceso de discusion y decisiones
comunes, en ocasiones oculta un temor
a asumir riesgos repartiendo |la
reponsabilidad.

Algunos pueden aprovecharse de su
apertura y confianza.

Si no obtiene respuesta, puede ser que
esteé subestimando conflictos presentes y
luchas de intereses que impiden la
integracion.



S| CALIFICA BAJO EN INTEGRACION...

Tal vez no perciba usted las diferencias
como oportunidades de aprender,
resolver problemas y ganar-ganar.

Puede generar escaso compromiso con
sus politicas y decisiones al no tomar en
cuenta los intereses de los demas.



TRANSIGIR

APLICACIONES

Cuando las metas son moderadamente
importantes pero no valen el esfuerzo de
la aplicacion de estilos mas afirmativos.

Cuando dos oponentes con igual poder
estan firmemente comprometidos con
metas mutuamente excluyentes.
(algunas negociaciones sindicales)

Para obtener un arreglo temporal a
problemas complejos.

Para llegar a soluciones rapidas ante
presiones de tiempo.

Como un estilo de reserva.



SI CALIFICA ALTO EN TRANSIGIR...

Puede perder de vista principios, valores,
objetivos e intereses importantes por
concentrarse en aspectos tacticos y
practicos. )

chay una atmésfera de juego
pragmatico? Dicho clima podria debilitar
la confianza en la negociacion por
meritos y principios.



S| CALIFICA BAJO EN TRANSIGIR...

; es usted demasiado sensible o emotivo
para ser efectivo en una situacidon de
negociacion?

. se le dificulta hacer concesiones?. Las
concesiones son una valvula de
seguridad para conciliar argumentos
mutuamente destructivos, luchas de
poder vy retirarse con gracia de
situaciones conflictivas.



EVITAR

APLICACIONES

. Cuando un problema es trivial o de
importancia pasajera, o cuando otros asuntos
‘mas importantes estan presionando.

. Cuando no perciba probabilidad de satisfacer
sus intereses; p.ej. Tiene poco poder o esta
ante circunstancias muy dificiles de cambiar.

. Cuando el dafio potencial de wuna
confrontaciéon excede los beneficios de SU-
solucién.

. Para dejar que la gente se calme, reducir
tensiones y recuperar la perspectiva.

. Cuando la recopilacion de informacién excede
las ventajas de tomar decisiones inmediatas.

. Cuando otros pueden resolver el conflicto
efectivamente.

. Cuando el problema parezca periférico o
sintomatico de otro mayor.



SI CALIFICA ALTO EN EVITAR...

1. ‘Tal vez la gente necesite de sus
opiniones respecto de los problemas vy
sufra al no recibirla.

2. En ocasiones una cantidad excesiva de
energia se dedica a la cautela y la
evasion de los problemas. En tales casos
lo mejor sera enfrentarlos y resolverlos.

3. La evitacion puede llevar a decisiones
descuidadas sobre asuntos importantes.



1.

S| CALIFICA BAJO EN EVITAR...

Quizas necesita mas discrecion al
confrontar problemas o mas tacto al
plantearlos en forma que no sea
amenazadora. Con frecuencia Ia
confrontacidon lastima los sentimientos de
otros y crea hostilidad. |

;con frecuencia se siente abrumado o
agotado? Quizas necesite dedicar mas
tiempo a establecer. sus prioridades;
decidir cuales asuntos son relativamente
poco importantes y quizas delegarlos.



COMPLACER
APLICACIONES

1. Cuando comprende usted que esta
equivocado, para aprender de los demas,
escuchar otra opinién, mostrar que es
usted razonable.

2. Cuando el asunto es mucho mas
importante para la otra persona que para
usted; como un gesto de buena voluntad.

3. Para acumular créditos sociales para
problemas posteriores importantes para
usted.

4. Cuando su oponente es superior y esta
perdiendo. | '

5. Cuando es especialmente conservar la
armonia y evitar rupturas.



S| CALIFICA ALTO EN COMPLACER...

Someterse demasiado a los intereses de
los demas, puede privarle de respeto y
reconocimiento y privar a la organizacion
de sus contribuciones potenciales.-
i siente que no es valorado o atendido?. -

i.se descuida Ila disciplina? La
implementacion de reglas y:
procedimientos puede ser de
importancia decisiva para su
organizacion.



S| CALIFICA BAJO EN COMPLACER...

¢ No genera buena voluntad en. los
demas¢, complacer en asuntos menores
que son importantes para los demas es
un gesto de buena voluntad.

;jcon frecuencia otras personas lo
consideran poco razonable?

ces dificil para usted aceptar que esta
equivocado?

ireconoce usted excepciones legitimas a
los reglamentos?

¢ sabe cuando darse por vencido?



ESTA GRAFICA PROPONE CINCO ESTRATEGIAS PARA
DISTINTOS PUNTOS DE EQUILIBRIO ENTRE
COMPETENCIA Y COLABORACION

Nivel de competencia
(Necesidad de satisfacer
. los propios intereses)

A

Alto ASUMIR DESARROLLAR
Medio CONCERTAR
Bajo . EXPLORAR ACEPTAR
Bajo Medio Alto

Nivel de colaboracién
(Posibilidad evaluada de satisfacer
los intereses de la otra parte)



CINCO ESTRATEGIAS DE LA NEGOGIACION EFECTIVA
EXPLORAR

Hablamos de explorar cuando las partes sienten que hay cierto nivel
de compatibilidad, inician un proceso de acercamiento y establecen un
vinculo. Como estrategia sirve para no comprometerse, mientras se
investiga y se gana tiempo.

Las partes advierten la oportunidad o la necesidad de entablar una
negociacién, pero en primera instancia se limitan a recabar
informacidén y a poner a prueba los limites de su complementariedad.
Deben investigar la conveniencia y establecer reglas para seguir
adelante. .

No tienen suficiente informacion como para definir la importancia de
las propias oportunidades. Tampoco alcanzan a precisar el grado de
flexibilidad razonable para colaborar con el otro en la busqueda de sus
fines, pero es el paso inicial una vez identificada la otra parte como
aliado potencial. Se explora al comienzo de cada encuentro de
negociacion; y también, cada vez que sea preciso desarrollar y pactar
reglas de juego.

La intencion es recoger y convalidar informacion. Conocer mejor a la
otra parte, expresar puntos de vista, buscar coincidencias, asi como
descubrir y explicitar sobrentendidos

Es una etapa activa de intercambio, en la cual se encuadra y se pone
en evidencia el interés de unos y otros en la negociacién. Sirve para
organizarse, definir caminos, acordar prioridades, utilizar recursos, y
para cerrar rapidamente si no se justifica mayor dedicacién de tiempo.

Esta estrategia tiende a usarse espontaneamente cuando la situacion
tiene bajo nivel de interés para el negociador y/o éste piensa que sus
posibilidades de negociar se ven reducidas. Tambien surge
naturalmente cuando el negociador no ha decidido si ha de centrar su
atencién en intereses egoistas o si le conviene investigar sobre la
posibilidad de alcanzar bienes comunes.



Como estrategia, tiende a desestimarse cuando las partes estan
decididamente encaminadas en sus metas. Sin embargo, es
imprescindible invertir tiempo en explorar, sobre todo en casos graves
o de dificil pronéstico.

ASUMIR

Hablamos de asumir cuando et tema en cuestién es percibido como de
importancia fundamental y se puede presuponer el consentimiento de
la otra parte, porque la pretension de ejercer un derecho es legitima.

Se utiliza cuando el negociador ve afectados aquellos elementos que
considera propios, y en la medida en que sus pretensiones pueden ser
comprendidas y aceptadas por terceros. Por extensién, advierte al
otro negociador sobre elementos que uno valora, cuando aquél no les
hubiera otorgado tal importancia. Sirve, ademas, para fijar limites y
protegerse ante negociadores menos escrupulosos. -

Como estrategia, es valida toda vez que se necesite establecer un
limite claro, transmitir una conviccidn, convalidar un principio 0 sentar
un precedente: Es caracteristica de aquellos casos en los que es;
necesario actuar rapidamente, asumiendo la responsabilidad de una:
decision.

Cubre aquello que el negociador considera prerrogativa propia, y que
€en consecuencia no es negociable en las circunstancias dadas. En tal
sentido, se la puede utilizar para apuntalar un criterio o reforzar el
cumplimiento de una norma, si bien este criterio puede llegar a variar
en otras circunstancias.

En sintesis, esta estrategia revela que el tema en discusién tiene un
significado especial para el negociador y que éste considera
innecesario 0 improcedente incorporar al proyecto las necesidades del
otro. Se la utiliza para comunicar qué aspectos no son negociabies.
No obstante, si se utiliza fuera de lugar comunica intransigencia y
desalienta el desarrollo de la negociacion.




ACEPTAR

Hablamos de aceptar cuando el tema tiene bajo nivel de interés para
el negociador, y éste colabora con el otro en el logro de sus fines.

Sobrentiende que se ha analizado la situacién, concluyéndose que es
legitimo que el ofro logre lo que se propone. 0 que ese tema es
considerado mucho mas importante por el otro. Reconocerlo ayuda a
satisfacerlo y a mantener la armonia. Ademas, la estrategia de aceptar
denota respeto por el otro.

No implica ceder, ni conceder, aunque en algunos casos se utilice
para blanquear errores del pasado.

Produce el efecto de crear precedentes positivos, en tanto contribuye
a reconocer olvidos, postergaciones y errores cometidos en
circunstancias similares. |

Es una estrategia necesaria cuando se requiere una solucién
inmediata y lo que se demanda es justo y procedente. 0 cuando se
desea establecer una relacion arménica donde no se pongan en
peligro metas vitales. )

En el ambito de una relaciéon extendida de intercambio, reconoce los
espacios que corresponden al otro.



CONCERTAR

Hablamos de concertar cuando el tema tiene una importancia relativa
para el negociador y éste puede colaborar hasta cierto punto con su
contraparte.

Sobrentiende que la situacion ha sido evaluada a partir de
argumentaciones e informacién, que se ha alcanzado cierto nivel de
consenso, concluyéndose que dividir costos y beneficios es positivo.
Revela una intencién ecuanime y sobrentiende la existencia de un
intercambio.  Utiliza un criterio de reparto: nocién de recaudar y
distribuir con equidad. Se usa cuando las dos partes tienen igual
- poder y desean algo mutuamente excluyente.

Descuenta que una transaccion distribuye beneficios y la intencién de
hacerio de forma equitativa, aun cuando una de las partes se lleve una
porcidon comparativamente "mayor” que la que recibe el otro, ya que
entiende que una vez completada la transaccion surgirdn nuevas
oportunidades en las que las proporciones podran ser distintas
equilibrandose en el tiempo. En este sentido, sirve ademas, para
establecer acuerdos temporarios.

Esta estrategia es la que, espontanea o planificadamente, se utiliza
mas a menudo en un contexto social, ya que refileja un proceso
civiizado de intercambio. Afirma las relaciones, permite mostrar
,exitos parciales y dar continuidad a los procesos.

Es Otil cuando se desea resguardar el vinculo entre negociadores,
ante la amenaza de la intromision de terceros en discordia o cuando
se trata de asegurar la estabilidad, extendiendo los plazos de una
‘negociacion dificil. También en casos en donde los riesgos estan .
calculados y se considera que los beneficios decrecerian si el proceso
de negociacidén se extendiera indefinidamente. Garantiza el "salir
hechos".



DESARROLLAR

Hablamos de desarrollar cuando el tema es de especial interés para el
negociador, y éste adviete que sin la contraparte no se podrian
alcanzar los beneficios deseados. Por lo tanto, alude a la construccion
de un vinculo, que se cimentara en el tiempo y que permitira
sobrellevar dificultades previsibles, extendiendo el marco de la
relacién. Se utiliza cuando el tema en- cuestion es demasiado
importante como para resolverlo con la estrategia de concertar.

Se la utiliza ademas:
a) cuando los objetivos son ambiciosos y complementarios;

b) cuando se desea invitar al otro, como adversario leal, a compartir un universo
mas amplio de posibilidades; '

- ¢) cuando la colaboracién se hace imprescindible por el grado de turbulencia
existente, o

d) cuando la incertidumbre obliga a construir relaciones nuevas, capaces de
afirmar el sentido y la direccion de los proyectos.

Se implementa toda vez que existe una intencion de avanzar mas alla
de lo que se ha logrado aun en los mejores momentos, sabiendo que
esto requiere crear nuevas formas de asociacion. Su necesidad surge
también en casos especiales cuando es preciso inventar algo inédito y
establecer las bases para un entendimiento a largo plazo.

Revela un propésito de actuar sinérgicamente y transmite una
intencionalidad estimulante. Mientras las estrategias anteriores, en el
mejor de .los casos, hacen una asignacion adecuada de valor
existente, ésta es la unica que "crea valor agregado”.

Resulta entonces evidente que esta estrategia es la mas beneficiosa y
deseable. Pero es dificil instaurarla, a menos que exista entre las
partes una experiencia previa y procesos que arrancan con el explorar,
definen los ambitos de asumir y aceptar, y dedigue tiempo suficiente a
concertar -a menos que se enfrente una crisis y por medio de una
intermediacion puedan instalarse condiciones que permitan saltar el
concertar y pasar al desarrollar.



NEGOCIAR POR NECESIDAD: UN CASO PARA EXPLORAR.

Puede negociarse efectivamente aun en algunas situaciones en las
que la relacion es marcadamente desigual y en donde las condiciones
indicarian que seria imprudente iniciar intentos de negociacion, porque
no parece haber forma de extraer un beneficio significativo.

Pensemos en casos en los cuales, después de un analisis, se llega a
la conclusion de que no parece haber una estrategia posible que sirva
para defender los propios intereses, salvo aceptando un recorte en las
aspiraciones. Casos en los que “acepto condiciones desfavorables,
que en la primera oportunidad trataré de evitar'. Casos en los que "la
oferta no es el precio". Casos en los que se "debe pagar un
sobreprecio”. Casos en los que, si se acepta negociar, la proxima vez
habra que "remontar la cuesta”.

En principio, son situaciones que se rehuyen. El negociador percibe
gue hay una probabilidad alta de resultar perjudicado y, sin embargo,
no encuentra otra alternativa y debe encarar la situacion. Acepta las
condiciones desfavorables, sabiendo que en el mejor de 10s casos sus
beneficios seran minimos. Considera su situaciéon como un "negocio a
pérdida”. '

El negociador advierte que la otra parte tiene recursos para extraer el
maximo de beneficios con el minimo de riesgos, y esa ecuacién lo
perjudica. La situacién coloca al negociador "de rodillas”, por la
diferencia percibida de poder. El negociador se siente a merced del
otro, y teme que pueda actuar en su perjuicio. 0 bien, sabe que el
mandante del otro, por diversos motivos, se reserva el derecho de
revocar 1o actuado por su negociador.

Dentro de la filosofia de la negociacion efectiva es vital advertir que,
especialmente en estos casos, se hace necesario cuestionar el
paradigma implicito de "negociar por necesidad".

Aun en los casos en los que perciba que tiene poca libertad de accion
y su analisis anuncie una situaciéon en la que se sentira en inferioridad
de condiciones, puede establecer principios a partir del hecho de que
el otro esta negociando con é|. En tal sentido sera vital, ademas,



reconocer si el otro negocia de esta manera por valorar una decision
rapida, ser el Unico en condiciones de ofrecer o que se necesita o
extraer el maximo beneficio en el menor tiempo posuble o si lo hace
por falta de escripulos.

En cada caso se encontraran las formas de reducir los costos y
controlar los danos. :

"SALIR HECHOS": UN CASO PARA CONCERTAR
(Reducir el campo, extender la relacién)

Hay casos en los que las partes se perciben 'como igualmente
poderosas, porque entienden que se pueden complementar en el
terreno de las necesidades propias y mutuas. En principio, esto
permitiria suponer que la negociacion deber ser razonablemente
simple y corta. Sin embargo, sucede con frecuencia en estos casos
que la relacién se plantee de manera antagonica y una de las partes
exagere sus meéritos, desvalorizando la contribuciéon del otro, o bien
argumente para inclinar el fiel de la balanza en beneficio propio.

Por lo demas, la mayoria de las veces una de las partes -siendo
menos poderosa pero sabiendo del interés comparativamente mayor
del otro en la negociacion- instaura mecanismos de negociacion,
haciendo hincapié en aspectos politicos, técnicos o financieros vy
desatendiendo el vinculo. Mas aun, por defender intereses desarrolla
mecanismos que oscurecen la predictibilidad.

En estos casos, la tentacion es aceptar el planteo tactico del otro,
cuando en realidad se hace necesario reducir el campo de la
negociacion a aspectos puntuales, donde las transacciones sean mas
faciles de definir. Operar en estas circunstancias con racionalidad y
equilibrio asegura, como minimo, la equidad. Lo vital sera relativizar la
percepcién de que la negociacion se hace por unica vez, e intentar
extenderla, ya que, de ofra manera, aun completada
satisfactoriamente la que esta en curso, la transmisién sobre 1o
realizado quedara contaminada por sentimientos de manejos
oportunistas, y la distensiéon que se da tras una negociacion bien
resuelta puede tomar el signo contrario.



LA IMPORTANCIA DE LOS VALORES.

El modelo de negociacion efectiva tiene un fuerte contenido de
valores: podriamos decir que hay una axiologia de la negociacion en
beneficio mutuo. Sin duda, la eleccion de esta metodologia habla de
nuestra predisposicion personal.

El modelo de negociacion efectiva supone que toda negociacion se
produce entre personas, en el ejercicio de roles sociales en un
- contexto microecondmico. Parte de nociones de identidad vy
autoestima como referencias para comprender [0S mecanismos que
regulan el desarrollo de proyectos mayores. Descuenta que lo
convencional y las ideas dominantes marcan limites ya alcanzados y
sefialan fronteras por superar.

La negociacién es un proceso por medio del cual se respeta lo..
existente para acceder a nuevos niveles de realizacion personal y de;
satisfaccion de metas. Parte de la aceptaciéon de las raices y de la

singularidad del otro, para generar un proyecto de crecimiento

conjunto mediante relaciones asociativas.

Tiene en cuenta que, en la edad adulta, la mayoria de las personas
internalizan sentimientos de insuficiencia 0 de carencia, que no
siempre se corresponden con su verdadera potencialidad. Esto se
advierte faciimente en el marco de organizaciones complejas, donde
las tensiones que se producen entre los requerimientos del rol y las
expectativas personales suelen plantear inhibiciones que provocan
una paralisis del talento innovador. Supone que muchas veces las
personas actuan como si desconociesen elementos que en realidad
conocen, o postergan decisiones que pueden beneficiarlas.

De la misma manera como se afirma la legitimidad de cada una de las
partes, se otorga una gran importancia a la conversacion entendida
como trabajo a encarar con la otra parte

Este proceso ayuda a valorarse a si mismo y a valorar al otro, en la
prosecucidn de proyectos en los cuales "s6lo unidos podremos
inventar algo nuevo”. Ayuda también a entender que ciertos
"principios personales” suelen ser cargas del pasado, vestigios de una



herencia 0 un lastre, de los cuales podemos desembarazarnos sin
pesar. Por contraposicion, el proceso ayuda a comprender que
.determinados valores defendidos por el otro, tienen un autentico
significado. '

Este modelo sobrentiende que es vital operar creando reglas de juego
y "agregando valor'. A partir de ahi puede establecerse una
negociacion que permita mantener firmeza en la defensa de los
intereses y cordialidad ante el oponente.

LIMITES DEL MODELO

Es previsible que el desarrolio de un proceso de negociacion lleve
tiempo, dado que las partes mostraran suspicacias y reservas propias
del habito y ia tradicién. Por ello, tolerar las reacciones intempestivas
del otro es un factor importante. La aplicacion del modelo no obliga a
circunscribir las relaciones a aquellos que tengan valores compartidos.
El modelo descansa en un paradigma de lo interpersonal; la condicion
para ponerlo en practica es aceptar la premisa de que cada parte
busca el mejor acuerdo posible, proponiéndose defender intereses 0
acrecentar sus beneficios.

Consideradas estas restricciones, el modelo de negociacién efectiva
puede aplicarse tanto en situaciones de crisis como preventivamente,
antes de que esas situaciones emerjan. Pero en todos ios casos, hay
que encuadrar a los protagonistas y asegurar la participacion activa de
terceros, que convaliden {0 actuado y acordado entre las partes.

Por ultimo, deberan tenerse en cuenta ciertas condiciones en el
contexto que aseguren la continuidad del trabajo, mas alla de las
irrupciones de urgencias externas o crisis.



RESOLVER SITUACIONES CONCRETAS

El negociador sabe que corre riesgos; por lo tanto, repasa las ventajas
y desventajas de diversas opciones. Advierte cuales son los peligros
implicitos en los pasos que puede dar y los analiza con aqueilos que
pueden agregar opiniones validas. Evalua de qué manera cada etapa
de la negociacion creara precedentes; ademas, amplia el circulo de
colaboraciones posibles, analizando las repercusiones positivas y
- negativas, en el corto y el largo plazo, en funcién de la informacion con
la que cuenta sobre los intereses de las partes. ;

Ayuda a quienes estan en su misma organizacion a medir las
consecuencias de las alternativas mas viables. Al mismo tiempo debe
concienciar, en la medida de lo posible, a aquellos que evaluaran su.
desempeno, respecto de los criterios acordados y de parametros:
objetivos.

Cuando esta preparacién haya terminado, el negociador estara en
mejores condiciones para alcanzar las metas, sabiendo cuales son
posibles para cada una de las partes. Descontara que en el curso de
la negociacién apareceran nuevas opciones, pero las podra evaluar
en un marco que le dé tranquilidad, porque éste ha sido elaborado con
una participacion amplia, incluyendo a ias contrapartes.



UN EJEMPLO EXITOSO

"Tenia que comprar un equipo de alta tecnologia y persuadir a los
fabricantes de las ventajas de otorgarnos una licencia para vender
es0Ss equipos en nuestro continente.

Conocia bien la industria, aunque no habia tenido ningun intercambio
con esa firma. Preparaba un viaje con mucha ansiedad, ya que del
resultado dependia un proyecto importante para los proximos tres
anos. Sabia bastante bien inglés y habia decidido viajar solo.

Sin embargo, la probabilidad de éxito de! viaje era dudosa. Yo lo
sabia pero no le encontraba la vuelta. Ante cualquier pregunta de los
- fabricantes, yo tendria listas mis carpetas con toda la informacion
técnica, pero jamas podria transmitir el mensaje esencial: el liderazgo
que nuestra firma tenia en nuestro pais. Las fotografias, a pesar de
ser excelentes, jamas alcanzarian a convencerios.

Con la ayuda de la metodologia de negociacién efectiva desbrozamos
el caso: analizamos cadz elemento en funcién de las seis palabras
clave: percepciones, metas, métodos, valores, informacién y roies.

Del analisis de la situacién, surgié que era mucho mas sensato invitar
a los duefios de la tecnologia a visitar nuestra empresa y conocer el
pais. A cuatro semanas del viaje alteramos completamente el
programa: enviamos toda la informacién que pudiese facilitar a los
visitantes la comprension del problema, y entrenamos a varios
especialistas para que se hicieran cargo de aspectos especificos de la
propuesta, mientras yo me mantenia en el papel de anfitrion y
negociador principal. La visita fue un éxito."



DINAMICA DE LA NEGOCIACION ESTRATEGICA

1. Pensar estratégicamente:
Salir del azar
Re Conocer: (Es una negociacién?
JConviene negociar? ;Hay necesidad?
¢Es una oportunidad? ;Quiénes de nosotros?
2De ellos? ¢Quiénes mas?

\ 4

2. Crear el Ambito propicio

Identificar intereses, esp. compartidos

g,Hay compatlbllidad para el futuro?

Negociar
“por necesldnd"
JComo limitar pérdidas?

“8alir hechos” “Agregar valor”
Preparacién por separado Preparacién conjunta

Procesos stmultineos de negociacién
en la propia organizacion

Y

3. Manejar las diferencias

Expectativas Expectativas
Percepciones Percepciones
Metas Metas
Métodos Métodos
Escala de valores Escala de valores
Informaciones Informaciones
Roles Roles

iPregunta y preguntar! Convalidar!
ilnvestigar sobre qué se puede construir!
{Saber qué evitar!
Eleccién de niveles deseables de
colaboracién y de competencia

v

4. Resolver situaciones concretas
Andlisis de riesgos y de recaudos por instalar
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Introduccion

Le guste o no, usted es un negociador. La negociacion es un hecho
de la vida, Usted discute un aumento con su jefe. Trata de llegar a
un acuerdo sobre el precio de su casa con un extrafio. Dos aboga-
dos tratan de solucionar una demanda sobre un accidente .
automovilistico. Un grupo de compaiiias petroleras planean una
aventura conjunta para explorar el manto marino en busca de
petroleo. Un oficial del gobierno se reine con los lideres sindicales
para evitar una huelga de agentes de transito. El Secretario de Es-
tado de los EUA se sienta a platicar con su contraparte soviético
para llegar a un acuerdo sobre armas nucleares. Todos éstos son
ejemplos de negociaciones.

Todos negocian algo cada dia. Como Monsieur Jourdain de
Moliére, quien se alegré6 mucho al enterarse que habia hablado en
prosa toda su vida, las personas negocian aun cuando no se ente-
ran que lo estan haciendo. Una persona negocia con su esposa
acerca de a que lugar ir a cenar y con su hijo, cuando deben de
apagarse las luces. Negociar es una forma basica de conseguir lo
que se quiera de otros. Es una comunicacion en dos sentidos desig-
nada para llegar a un acuerdo cuando usted y la otra parte tiencn
algunos intereses en comiin y otros opuestos.

Mas y mas situaciones requieren negociacion; el conflicto es
una industria en crecimiento. Todos quieren participar en las deci-
siones que los afectan, cada vez menos y menos personas acepta-
ran las decisiones tomadas por algin otro. La gente difiere, y utili-
za la negociacidon para manejar estas diferencias. Ya sea en empre-
sas, €] gobierno, o la familia, las personas llegan a la mayoria de
sus decisiones a traves de la negociacion. Aun cuando acuden al
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juzgado, la mayoria de las diferencias se resuelven antes de entrar
a juicio. | |

Aun cuando se negocia todos los dias, no es facil hacerlo bien.
Las estrategias estindar para negociar dejan en la mayoria de los
casos a las personas insatisfechas, deshechas o enajenadas —y fre-
cuentemente las tres cosas.

Las personas se encuentran en un dilema. Perciben dos formas
de negociar: suave o duramente. El negociador suave prefiere evi-
tar el conflicto personal haciendo concesiones prontas para llegar a
un acuerdo. Busca una solucion amigable; frecuentemente termina
explotado y amargado. El negociador duro percibe cada situacion
como un enfrentamiento de caracteres en donde la parte que toma
las posiciones mas extremas y las mantiene durante mas tiempo, la
pasara mejor. Quiere ganar a como dé lugar, en ocasiones termina
produciendo una respuesta similar a la de la otra parte que los ago-
ta a ellos tanto como a sus recursos, perjudicando la relacion.
Otras estrategias de negociacion quedan entre estas dos, pero cada
. una presenta un intercambio entre conseguir lo que se quiere y lle-
varse bien con las personas.

Existe una tercera forma de negociar. Una forma ni suave ni
dura, pero ambas a la vez. El método de negociacion de principios
desarrollado en el Proyecto de Negociacion de Harvard resuelve
problemas .basandose en sus méritos y no en un regateo entre lo
que cada parte dice que hara y no haré. Sugiere buscar beneficios
mutuos siempre que sea posible, y donde hay intereses en conflic-
to, éstos se deben resolver en base a patrones justos e independien-
tes de la voluntad de cada parte. El método de negociacjon de prin-
cipios es duro con los méritos y suave con las personas. No emplea
trucos ni posiciones. La negociacion de principios propone ¢c6mo
lograr lo que se ha propuesto manteniendo la decencia. Le permite
ser justo mientras lo protege de aquellos que quieren aprovecharse
de esto.

y *

El libro trata acerca del método de negociacion de principios.
El primer capitulo describe los problemas que surgen al utilizar las
estrategias estandar de negociacion por posiciones. Los siguientes
cuatro capitulos describen los cuatro principios del método. Los
tres ultimos capitulos contestan las preguntas que mas comidnmen-
te se hacen sobre el método: ;Qué hacer si la otra parte es mas po-
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derosa? ;Qué hacer si la otra parte no quiere negociar? ;Qué hacer
si utilizan trucos ““‘sucios’’? ,

La negociacién de principios pueden utilizarla los diplométi-
cos estadounidenses en sus platicas sobre el control de armas con
la Unién Soviética, los abogados de Wall Street representando a
las 500 compaiiias de Fortune en casos de demanda por practicas
monopolisticas, y las parejas decidiendo cualquier cosa, desde en
donde pasar las vacaciones, hasta ¢como dividir sus bienes en caso
de divorcio. Cualquiera puede usar este método.

Cada negociacion es diferente, pero los elementos basicos no
cambian. La negociacion de principios puede utilizarse cuando
hay un punto de conflicto o varios; cuando hay dos partes o mas;
cuando existe un ritual de negociacion, como en el caso de las ne-
gociaciones sindicales o en un imprevisto caso de cada quien como
le toque, como en el caso de los secuestradores. El método -se
puede uttlizar tanto si la otra parte tiene mas experiencia como
cuando tiene menos, cuando es un negociador duro asi como cuan-
do es un negociador amigable. La negociacion de principios es una
estrategia de uso general. Al contrario de las otras estrategias, si la
otra parte aprende este método, no se vuelve mas dificil de usar,
sino al contrario, es mas facil. Si ellos leen este libro, mucho me-
jor.
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1| No Negocie
Sobre Posiciones

Ya sea que la negociacion sea sobre un contrato, una disputa fami-
liar, o un tratado de paz entre naciones, las personas se compro-
meten en forma rutinaria en negociacién por posiciones. Cada
parte toma una posicion, discute por ésta, y hace concesiones para
llegar a un acuerdo. El ejemplo clasico de este tipo de negociacion
es el regateo entre una cliente y el dueflo de una tienda de articulos
de segunda mano:

CLIENTE : . YENDEDOR

(Cuanto quiere usted por esta vasi-

ja de bronce?

Es una bella antigiiedad, ;no es asi?

- Creo que se la puedo dejar en $75.

Oh, vamos, esta maltratada. Le da-

ré $15. ' .
iDe verdad! Podria considerar
cualquier oferta seria, pero $15 no
es nada serio.

Bueno, yo podria darle $20, pero

nunca pagaria $75. Deme un precio

realista. .
Usted es una negociadora persisten-
te, jovencita. $60 en efectivo y sc la
lleva.
. $25.

Me costé6 mucho mas que eso. Ha-
game una oferta seria.
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CLIENTE VENDEDOR

$37.50. Es lo méas que pagaré. - ?
:Ya not6 el grabado de la vasija? El
proximo aflo piezas como ésta
valdran el doble de lo que usted va
a pagar.

rd

Y asi siguen y siguen. Quiza lleguen a un acuerdo; quiza no.

Cualquier método de negociacion puede evaluarse justamente
mediante tres criterios: debe llegar a un acuerdo inteligente
siempre que sea posible llegar a un acuerdo. Debe ser eficiente. Y
debe mejorar o al menos no daiar las relaciones entre las partes.
(Un acuerdo inteligente puede definirse como aquel que considera
en toda la extension posible los intereses legitimos de cada lado, re-
suelve intereses en conflicto en forma justa, es durable y considera
los intereses de la comunidad.)

La forma mas comin de negociar, ilustrada por el ejemplo an-
terior, depende de tomar —y después ceder— posiciones sucesiva-
mente. '

Tomar posiciones, como el cliente y el vendedor, cumple con
algunas finalidades utiles en la negociacion. Le informa a la otra
parte lo que uno quiere; proporciona un ancla en una situacion
apresurada incierta; y podra a la larga proporcionar los términos
para un acuerdo aceptable. Pero esas finalidades pueden darse de
otras formas. La negociacion por posiciones no cumple con el cri-
terio basico de producir un acuerdo inteligente, eficiente y ami-
gable,

Discutir sobre posiciones no produce
acuerdos inteligentes

Cuando las partes negocian sobre posiciones, tienden a encerrarse
en esas posiciones. Entre mas se defina y proteja de ataques una
posicion, mas se compromete uno con ella. Entre mas se haga por
convencer a la otra parte de la imposibilidad de cambiar la posi-
cion inicial, mas dificil serd cambiarla. Los egos se identificaran
con las posiciones. Aparecerd un nuevo interés en la propia reputa-
cion —en reconciliar futuras acciones con posiciones pasadas—
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haciendo cada vez menos probable el llegar a un acuerdo que inte-
ligentemente reconcilie los interesesoriginales de las partes.

El peligro de que la negociacion por posiciones impida un
acuerdo quedd ilustrado por el rompimiento de las platicas duran-
te la presidencia de Kennedy sobre la prohibicion total de las
pruebas nucleares. Una pregunta critica surgio: ;cuantas inspec-
ciones de campo por afto permitirian los EUA y la Union Soviética
dentro del territorio del otro para investigar movimientos telaricos
sospechosos? La Unidn Soviética finalmente accedio a tres inspec-
ciones. Los EUA insistian en no menos de diez. Y en este punto se
rompieron las platicas —sobre posiciones— a pesar del hecho de
que ninguna de las partes entendia si una ‘‘inspeccion’’ compren-
deria una persona observando durante un dia, o un centenar de
personas escudrifiando indiscriminadamente durante un mes. Las
partes no hicieron intento alguno por disefiar un procedimicnto de
inspeccion que reconciliara los intereses de los EUA cn cuanto a
verificacion, con el deseo de ambos paises por una intromision
minima.

Mientras mas atencién se preste a las posiciones, menos aten-
cidon se dedicara a confrontar las preocupaciones subyacentes de
las partes. Los acuerdos seran menos probables. Cualquier acuer-
do a que se llegue muy probablemente reflejara una particion me-
canica de la diferencia entre las posiciones finales en vez de una so-
luciébn moldeada cuidadosamente para satisfacer los intereses
legitimos de las partes. El resultado frecuentemente es un acuerdo
menos satisfactorio para cada lado de lo que pudo haber sido.

Discutir sobre posiciones resulta ineficiente

El método estandar de negociacion puede llevar tanto a un acuer-
do, como con el precio de la vasija de bronce, o a-un rompimicnto
en las relaciones, como en el caso del nimero de las inspecciones
de campo. En cualquier caso el proceso toma mucho tiempo.

El negociar sobre posiciones crea incentivos que estancan las
soluciones. En la negociacidon por posiciones se trata de mejorar la
probabilidad de que cualquier solucién sea favorable, empezando
a negociar con una posicion extrema, mantenténdola tercamente,
engafiando a la otra parte acerca de la posicion verdadera y conce-
diendo pequeiias concesiones solo para que la negociacion conti-
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nile. Esto es cierto para ambas partes. Cada uno de estos factores
tiende a interferir con la rapidezcon que se llegue a un acuerdo.
Entre mas extremas sean las posiciones originales y mas pequeiias
las concesiones, mas tiempo vy esfuerzo tomara el descubrir si es
posible o no llegar a un acuerdo.

El procedimiento estandar también requiere un gran namero
de decisiones individuales 2 medida que cada negociador decide
que ofrecer. El proceso de toma de decisiones es dificil y toma
tiempo. Cuando cada decision significa no solo ceder a la otra par-
te sino que muy probablemente también presionara a ceder mas, el
negociador tendra poco incentivo para actuar rapido. Arrastrar los
pies, amenazar con terminar el juego, amurallarse y otras tacticas
resultan comunes. Todo esto aumenta el tiempo y costo de llegar a
un acuerdo como también el riesgo de no llegar a ninguno.

Discutir sobre posiciones pone en peligro
las relaciones personales

La negociacion por posiciones se convierte en un encuentro de vo-
luntades. Cada negociador dice qué y qué no hara. La tarea de
implementar conjuntamente una solucion aceptable se convierte
en una batalla. Cada lado trata mediante el poder de voluntad de
forzar al otro a cambiar su posicion. ‘Yo no ceder¢, si quieres ir al
cine conmigo sera a ver El Halcon Maltés, si no, no’’. Comiunmen-
te coraje y resentimientos emergen cuando una parte se percata
doblegandose ante la voluntad rigida de la otra, en tanto sus pro-
pios y legitimos sentimientos no se toman en cuenta. Entonces la
negociacion por posiciones se tensa y algunas veces rompe las rela-
ciones personales entre las partes.

Empresas comerciales que han-hecho negocios durante aiios
pueden separarse. Los vecinos pueden dejar de hablarse los unos a
los otros. Los sentimientos amargos generados por un encuentro
de este tipo pueden durar toda una vida.

Cuando intervienen varias partes, la negociacion
por posiciones puede ser peor aGn

Aun cuando es conveniente tratar la negociacion como entre dos
partes, usted y ‘‘la otra parte’’, de hecho, en casi toda negociacion
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intervienen mas de dos personas, Varias y diferentes partes pueden
sentarse a negociar, o cada lado puede ser mas complejo, consti-
tuido por superiores, consejos de direccion, o comités con los
cuales tienen que tratar. Entre mas gente intervenga en la nego-
ciacion, mas graves serdn los inconvenientes de la negociacion por
posiciones.

Si alrededor de 150 paises se encuentran negociando, como en
algunas de las conferencias de las Naciones Unidas, negociar por
posiciones es practicamente imposible. Es necesario el consenti-
 miento de todos para llegar a un acuerdo y solo la negativa de uno
. para no lograrlo. Las concesiones reciprocas resultan dificiles: jen
favor de quién hacer la concesion? Asi, muchos de los acuerdos bi-
laterales estaran lejos de un acuerdo multilateral. En estas si-
tuaciones, la negociacion por posiciones favorece la formacion de
grupos entre las partes cuyos intereses comunes son muchas veces
solo simbolicos en vez de sustanciales. En las Naciones Unidas es-
tos grupos llevan a negociaciones entre ‘‘el’’ Norte y *‘el”’ Sur, o
entre ““el’”’ Este y *‘el’’ Oeste. Porque cada grupo esta compuesto
por diferentes miembros, es dificil desarroliar una posicion co-
mun. Peor aln, una vez desarrollada dolorosamente y aceptada
una posicion, es mucho mas dificil cambiaria. Alterar una posicion
resulta igualmente dificil cuando otros participantes, de mas alto
rango, pero ausentes en la negociacion, tienen que aceptaria.

Ser agradable no es la solucién

Mucha gente reconoce el alto costo de la negociacion dura por po-

-siciones, sobre todo con respecto a las personas y su relacion. Tra-
tan de evitar esto siguiendo un estilo gentil de negociacion. En vez
de ver a la otra p'artc como adversario, preficren considerarla como
amiga. En vez de enfatizar una victoria enfatizan la necesidad de
llegar a un acucrdo. En ¢l jucgo de negociacion blanda la norma
es hacer concesiones, confiar en la otra parte, ser amlgable y ceder
para evitar la confrontacion.

La siguiente-tabla fustra dos estilos de negoc:acxon por posi-
ciones: dura y blanda. La mayoria de las personas clasifican su
estrategia de negociacion entre estos dos extremos. Si la Tabla
fuera la Gnica alternativa;=;seria usted un negociador por posi-
ciones blando o uno dure? ;O seguiria usted una estrategia inter-
media?
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PROBLEMA

Negociacidn por posiciones: ;qué juego lc gustaria jugar?

SUAVE DURO

Los participantes son amistosos.  Los participantes son adversarios.

El objetivo es el acuerdo. El objetivo es la victoria.

Haga concesiones para cultivar la  Exija concesiones como condicion

relacion. _ de la relacion. .

Sea suave con la gente y el Sea duro con la gente y el

problema. problema. '

Confie en los otros. Desconfie de los otros.

Cambie facilmente sus posiciones. Profundice en su posicion.

Ofrezca. Amenace. ‘

Muestre su limite inferior. Engafie acerca de su limite
inferior. _

Acepte perdidas para liegar a un  Exija ganancias para llegar a un

acuerdo. acuerdo.

Busque una respuesta: la que Busque una respuesta: la que

ellos aceptaran. usted aceptara.

Insista en un acuerdo. Insista en su posicion.

Trate de evitar un Trate de ganar un duelo

confrontamiengo de caracteres. de caracteres.

Ceda ante la presion. Presione

L.a negociacion suave enfatiza la importancia de cimentar y
mantener una relacion personal. Entre familiares y amigos la
mayoria de las negociaciones son de este tipo. El proceso tiende a
ser eficiente, al menos en cuanto a llegar a un resultado rapida-
mente. A medida que cada parte compite en ser mas gencrosa y
complaciente, un acuerdo resulta muy probable. Pero puede no ser
uno inteligente. El resultado puede no ser tan tragico como en la
historia de Q. Henry acerca de una pareja-pobre en donde la espo-
sa enamorada vende su cabellera para comprarle a su esposo una
bella cadena para su reloj y el esposo sin saberlo, vende su reloj pa-
ra comprarle a su esposa unas bellas peinetas para su cabello. Sin
embargo, cualquier negociacion centrada primordialmente en la
relacion personal corre el riesgo de llegar a un acuerdo ‘‘al aven-
ton’’. '

Mas grave alin es que al seguir una forma de negociar por posi-
ciones blanda y amigable se vuelva vulnerable para alguien que
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juega al negociador duro. En la negociaciéon por posiciones, el ne-
gociador duro domina al negociador suave. Si el negociador duro
insiste en posiciones y amenaza, en tanto que el negociador suave
cede para evitar confrontaciones tratando de llegar a un acuerdo,
el juego de la negociacion esta en favor del negociador duro. El
proceso producira un acuerdo, pero éste podra no ser uno inteli-
gente. Con toda seguridad serd uno mas favorable para el nego-
ciador duro que para el negociador suave. Si su respuesta a una ne-
gociacion dura es la negociacion por posiciones suave, lo mas pro-
bable es que usted pierda la camisa.

Existe una alternativa

Si a usted no le gusta escoger entre ser un negociador por posi-
ciones duro o suave, puede cambiar el juego.

El juego de la negociacion acontece a dos niveles. En un nivel
la negociacion toca la sustancia, en el otro, se enfoca cominmente
en forma implicita —en el procedimiento para tratar la
sustancia—. La primera negociacion puede ser sobre su sueldo, los
términos de una renta o el precio a pagar. La segunda negociacién
trata sobre cOomo negociar la cuestion sustancial: mediante nego-
ciacion por posiciones suave, mediante negociacion por posiciones
dura o mediante algiin otro método. Esta segunda negociacion es
el juego de un juego. Un “‘meta-juego’’. Cada movimiento que se
hace dentro de una negociacion no so6lo es un movimiento que tra-.
ta con la renta, el sueldo u otra cuestion sustancial; también ayuda
a estructurar las reglas del juego. El movimiento que se haga puede
servir para mantener la forma de la negociacion o puede ser para
cambiaria.

Esta segunda forma de negociacion pasa desapercibida porque
parece ser el resultado de una decision no consciente. Sélo cuando
se esta negociando con alguien de otro pais, principalmente de otra
cultura muy diferente, se ve la necesidad de establecer un proceso
aceptable para la negociacion sustancial. Pero consciente o no, se
negocian formas de negociacion con cada movimiento que se ha-
ga, incluso si los movimientos parecen tratar solo la sustancia.

La respuesta a la pregunta respecto a utilizar la negociacion
por posiciones suave o la dura es ‘‘ninguna’’. Cambie el juego. En
el Proyecto de Negociacidbn de Harvard hemos desarrollado una
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alternativa a la negociacion por posiciones; un método de nego-
ciacion explicitamente disefiado para producir resultados inteligen-
tes, eficientes y amigables. Este método, llamado negociacion de
principios o negociacion en los méritos, puede reducirse a cuatro
puntos basicos.

Estos cuatro puntos definen un método de negociacion directo
que puede utilizarse casi en cualquier circunstancia. Cada punto
trata con un elemento basico de la negociacién y sugiere qué se de-
be hacer al respecto. '

Personas: Separe el problema de las personas.

Intereses: Concéntrese en los intereses, no en las posnc:ones
Opciones: Genere una variedad de alternativas antes de deci-
dir qué hacer. :

Criterio: Insista en que los resultados se basen en patrones

objetivos.

El primer punto responde al hecho de que los seres humanos
no son computadoras. Somos criaturas con emociones que a me-
nudo tenemos percepciones radicalmente diferentes y tenemos di-
ficultad para comunicarnos en forma clara. Las emociones se con-
funden en forma caracteristica con los meéritos objetivos del
problema, Tomar posiciones sélo logra empeorar las cosas porque
los egos de las personas se identifican con sus posiciones. Por ello,
antes de trabajar sobre el problema sustancial, el *‘problema hu-
mano’’ debe separarse de él y tratarlo separadamente. En forma fi-
gurativa si no es que literal, los participantes deben verse como tra-
bajando lado a lado, atacando el problema, no el uno al otro. De
aqui la primera proposicion: separe a las personas del problema.

El segundo punto se ha disefiado para superar los inconvenien-
tes de centrarse en las posiciones tomadas por los participantes
cuando el objetivo de la negociacion es satisfacer los intereses sub-
yacentes. Una posicion de negociacion en ocasiones oculta lo que
uno realmente quiere. Comprometiéndose con posiciones no ga-
rantiza un acuerdo que efectivamente satisfaga las necesidades hu-
manas que llevaron a la persona a tomar esas posiciones. El segun-
do elemento basico del método es: céntrese en los intereses, no en
las posiciones.
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El tercer punto responde a la dificultad de idear soluciones 6p-
timas bajo presion. Tratar de decidir en la presencia del adversario
reduce la vision. Arriesgar mucho inhibe la creatividad. También
lo hace la busqueda de la solucion correcta. Usted puede superar
estas restricciones dejando aparte un tiempo dado dentro del cual
pueda pensar una amplia gama de soluciones posibles que apro-
vechen intereses comunes y reconcilien intereses en conflicto. De
aqui el tercer punto basico: genere alternativas para beneficio. mu-
uo.

Cuando los intereses se oponen directamente, un negociador
puede lograr un resultado favorable simplemente siendo testaru-
do. Ese método tiende a recompensar intransigencias y producir
resultados arbitrarios. Sin embargo, usted puede enfrentarse a ese
negociador insistiendo en que su postura no es suficiente y que el
acuerdo debe reflejar alglin patron justo, independiente de la vo-
luntad sola de cada parte. Esto no significa insistir en que los tér-
minos se basen en una norma que usted seleccione, pero si en que
un patrén justo tal como el valor del mercado, la opinion de un ex-
perto, o la ley determinen el resultado. Si se discute sobre esos cri-
terios en vez de sobre lo que cada parte quiera o no quiera, ningu-
na parte tiene que ceder a la otra; ambas pueden remitirse a una
solucidn justa. De aqui el cuarto punto basico: insista en criterios
objetivos.

El método de negociacion por principios se contrasta con la
negociacion por posiciones dura y suave en la tabla que muestra
los cuatro puntos basicos en negritas.

Los cuatro puntos basicos de la negociacion de principios son
apropiados desde el momento en que usted comienza a pensar en
negociar hasta que se llega a un acuerdo o se decide a terminar con
el esfuerzo. Ese periodo puede dividirse en tres etapas: analisis,
planeacion y discusion.

Durante la etapa de andlisis se trata simplemente de diagnosti-
car la situacion —conseguir informacion, organizarla y pensar en
clla—. Usted deseara considcrar los problemas humanos de per-
cepciones parciales, emociones hostiles, falta de claridad en la co-
municacion, como también identificar sus intereses y aquellos de la
otra parte. Querra revisar alternativas ya propuestas e identificar
cualquier criterio sugerido como base para un acuerdo.
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PROBLEMA

Negociacion por posiciones: ;qué juego

le gustaria jugar?

SOLUCION
Cambie el juego—

~Negocie en los méritos

SUAVE
Los participantes son
amistosos.

El objetivo es el
acuerdo.

Haga concesiones
para-cultivar la
relacion.

Sea suave con la
gente y el problema.

Confie en los otros.

Cambie facilmente
sus posiciones.

Ofrezca,

Muestre su limite
inferior.

Acepte pérdidas para
llegar a un
acuerdo.

Busque una
respuesta: la que
ellos aceptaran.

Insista en un
acuerdo.

Trate de evitar un
confrontamiento

DURO
Los participantes son
adversarios.

El objetivo es la
victoria.

Exija concesiones

como condiciéon de
la relacién.

Sea duro con la gente
y el problema.

Desconfie de los
otros.

Profundice en su
posicion,

Amenace.

Engaiie acerca de su
limite inferior.

Exija ganancias para
llegar a un
acuerdo.

Busque una
respuesta: la que
usted aceptara.

Insita en su
posicion.

Trate de ganar
un duelo de

‘POR PRINCIPIOS

Los participantes son
solucionadores de
problemas.

El objetivo es un
resultado eficiente y
amigable.

Separe a las personas
del problema.

Sea suave con la gente
-y duro con el
problema.

Proceda
independicntemente
de la confianza.

Céntrese en
inlereses, no en
posiciones.

Busque intereses.

Evite el tener un
limite inferior.

Genere alternativas
para beneficio
muluo.

Desarrolle opciones
multiples de donde
escoger; decida
después.

Insista en crilerios
objelivos.

Trate de llegar a un
acuerdo
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PROBLEMA SOLUCION
Negociacién por posiciones: ;qué juego Cambie el juego—
le gustaria jugar? Negocie en los méritos
de caracteres. caracleres. independiente de los
caracleres.
Ceda ante la presion. Presion. Razone y manténgase

abierto a los
razonamientos; ceda
ante principios, no
a al presidn.

Durante la etapa de planeacion tratara con los mismos cuatro
elementos por segunda vez, generando ideas y decidiendo qué ha-
cer. (Como propone usted tratar los problemas humanos? De sus
intereses, ¢cuales son mas importantes? ;Cuales son algunos obje-
tivos realistas? Deseara generar alternativas adicionales y criterios
para decidir sobre ellas.

Nuevamente, durante la etapa de discusion, cuando las partes
discutan buscando un acuerdo, los mismos cuatro elementos son
los mejores sujetos de discusion. Diferencias en percepciones, sen-
timientos de frustracion y coraje y dificultades en la comunicacion
pueden reconocerse y tratarse. Cada parte debe comprender los in-
tereses de la otra. Ambas partes entonces generan conjuntamente
alternativas que sean mutuamente ventajosas y buscaran acuerdos
basados en patrones objetivos para conciliar intereses opuestos.

Resumiendo, en contraste con la negociacibn por posiciones,
el metodo de negociacidon de principios que se concentra en intere-
ses basicos, alternativas mutuamente satisfactorias y normas justas
resulta por lo comUn en acuerdos inteligentes. El método permite
llegar gradualmente a un -conscnso sobre-.una decisidn .conjunta
eficiente sin todos los costos de las transacciones de profundizar en
posiciones para después salir de ellas. Separar a las personas del
problema permite tratar directamente al otro negociador como ser
humano, haciendo posible un acuerdo amigable.

Cada uno de los siguientes cuatro capitulos profundiza sobre
cada uno de estos puntos Rasicos. Si en un momento dado se siente
esceptico, podra saltarse y hojear los tres ultimos capitulos, que
responden a preguntas comGnmente hechas sobre el método.



II1| El |
Método

2. Separe a las Personas
del Problema

3. Ceéntrese en los Intereses, no
en las Posiciones

4. Genere Alternativas para
Beneficio Mutuo

5. Insista en Criterios Objetivos



2 | Separe a las Personas
del Problema

Todos saben lo dificil que es tratar un problema sin que las perso-
nas se malinterpreten, se enojen o tomen las cosas a pecho.

Un lider sindical dice a sus hombres, ‘‘Bien, ;quién convoco a
huelga?’’

Jones dando un paso al frente. ‘Yo fui. Fue el holgazan del
capataz Campbell otra vez. Esta fue la quinta ocasion en dos se-
manas que me manda a realizar trabajos de reemplazo. Ya la
agarr0 conmigo, y yo ya me cansé, ;Por qué tengo que hacer yo
todo el trabajo sucio?”’ - '

Mas tarde el lider sindical afronta a Campbell. *‘;Por qué la ha
tomado usted con Jones? El me ha dicho que usted lo ha puesto en
trabajos de reemplazo cinco veces en dos semanas. ;Qué esta pa-
sando?”’ :

Campbell contesta, ‘‘He escogido a Jones porque €l es el me-
jor. Yo sé que puedo confiar en él para mantener todo en orden
dentro de un grupo cuando el capataz no se encuentra. Mando a
Jones s6lo cuando nos falla un hombre clave, de otra forma man-
do a Smith o algin otro. Con la epidemia de gripe que se ha desa-
tado han faltado muchos de los- hombres clave. Nunca supe que
Jones lo objetara. Pensé que a él le gustaba la responsabilidad’’.

En otra situacion de la vida real, un abogado de una compaiiia
de seguros dice al comisionado en seguros del estado:

‘“‘Aprecio su tiempo, comisionado Thompson. Me gustaria
tratar con usted sobre algunos de los problemas que hemos tenido
debido a la clausula supuesta sobre regulacion de responsabilida-
des absolutas. Basicamente, pensamos que en la forma en que fue
redactada esa clausula va ha tener un impacto injusto sobre todos
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aquellos asegurados cuyos contratos contienen limitaciones de
ajuste en la tasa, y nos gustaria considerar en que formas se podria
revisar———"’

E! comisionado, interrumpiendo: “‘Sr. Johnson, su compaiiia
tuvo una amplia oportunidad para exponer cualquier objecion que
haya tenido durante las audiencias que mi departamento tuvo con
respecto a esos reglamentos antes de que se implementaran. Yo
mismo dirigi esas audiencias, Sr. Johnson. Escuché a cada palabra
de testimonio, y escribi personalmente la version final de las provi-
siones de responsabilidad absoluta. ;Me esta usted diciendo que
cometi un error?

“No, pero———

““¢Me esta queriendo decir. que no fui justo?’’

Seguro que no sefior, pero pienso que esta provision ha tenido
efectos que ninguno de nosotros previo, y———"’

“‘Escuche Sr. Johnson, yo prometi durante mi campaiia elec-
toral que pondria fin a los secadores de pelo asesinos y a las bom-
bas de $5000 disfrazadas de automoviles. Y estos reglamentos han
hecho precisamente eso.

Su compaiiia ha realizado unas ganancias de $50 millones de
dolares con las polizas de responsabilidad absoluta el afio pasado.
¢ Queé clase de tonto cree usted que soy viniendo aqui a hablar de
reglamentos ‘‘injustos’’ y ““‘consecuencias imprevistas’’? No quie-
ro escuchar otra palabra sobre el asunto. Que tenga buen dia Sr.
Johnson™

oY ahora qué? ;Debe el abogado de la compaifiia de seguros
presionar al comisionado ahora, haciéndolo enojar sin llegar a nin-
guna parte? Su compaiiia tiene muchos negocios en ese estado.
Una buena relacion con el comisionado es importante. ;Debe de-
jar que el asunto se enfrie, aun cuando €l realmente piensa que el
reglamento es injusto y que va a tener consecuencias en el largo
plazo en contra del interés piblico que nadie, incluyendo a los ex-
pertos, previd durante ias audiencias?

¢ Qué esta pasando en esos casos?

3

Los negociadores primero son personas

Un hecho basico acerca de la negociacién, facil de olvidar durante
transacciones corporativas e internacionales, es que usted esta tra-
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tando no con un representante abstracto de la-otra parte, sino con
un ser humano. Ellos tienen emociones, una escala de valores y di-
ferentes antecedentes y puntos de vista; y son imprevisibles. Asi
como usted.

Este aspecto humano de la negociacion puede resultar de ayu-
da o desastroso. El proceso de lograr un acuerdo puede producir
un compromiso psicologico hacia un resultado mutuamente satis-
factorio. Una relacion de trabajo en donde confianza, entendi-
miento, respeto y amistad de acumulan, con el tiempo puede hacer
cada nueva negociacion mas fluida y eficiente. Y el interés de la
gente en sentirse bien consigo misma, y sobre lo que los demas
piensen de ellos, puede a veces hacerlos mas sensitivos a los intere-
ses del otro negociador.

Por otra parte, la gente se enoja, deprime, asusta, hostiliza y
ofende. Ellos tienen egos que son faciles de herir. Ven al mundo
desde su muy personal punto de vista, y con mucha frecuencia
confunden sus percepciones con la realidad. En forma rutinaria,
fallan en la interpretacion de lo que usted dice en la forma en que
usted intento decirlo, y no les interesa como interprete lo que di-
cen. Malos entendidos pueden reforzar prejuicios y llevar a reac-
ciones que provocan contrarreacciones en un circulo vicioso; una
bisqueda racional de soluciones se vuelve imposible y la nego-
ciacion falla. El objetivo del juego se vuelve el anotar mas puntos,
confirmar impresiones negativas y adjudicar culpas, menospre-
ciando los intereses sustanciales de ambas partes.

No tratar a otros sensitivamente como seres humanos, propen-
s0s a reacciones humanas, puede resultar desastroso para una ne-
gociacion. Cualquier cosa que usted esté haciendo en cualquier
momento de la negociacion, desde la preparacion hasta el se-
guimiento, vale la pena preguntarse, ‘‘;estoy poniendo la aten-
cidn necesaria .al problema humano?”’

Cada negociador tiene dos tipos de intereses:
en la sustancia y en la relacion

Cada negociador quiere encontrar un acuerdo que satisfaga sus in-
teres sustanciales. Eso es por lo que uno negocia. Ademas de eso,
un negociador también tiene interés en su relacion con la otra par-
te. Un negociante de carros antiguos quiere, tanto hacer una ga-
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nancia como convertir al cliente en un cliente habitual. Como
minimo un negociador deseara mantener una relacién de trabajo
lo suficientemente buena como para producir un acuerdo acep-
table, si esto es posible, dados los intereses de cada lado. Comin-
mente, mas cosas estan en juego. La mayoria de las negociaciones
toman lugar bajo un contexto de una relacion mas permanente en
donde es importante llevar a cabo cada negociacion de tal forma,
que se favorezcan en. vez de obstaculizar las relaciones y nego-
claciones futuras. De hecho, con muchos antiguos clientes, socios
de negocios, miembros de la familia, colegas profesionales, repre-
sentantes gubernamentales u otras naciones, la relacion presente es
mucho mas importante que cualquier resuitado de una nego-
ciacidén en particular.

La relacion tiende a confundirse con el problema. Una con-
secuencia mayor del ‘“‘problema humano’’ es que la relacion entre
las partes tienden a confundirse con la discusion sobre la sustancia.
En ambos extremos, al recibir y al dar, estamos acostumbrados a
tratar al problema y a la gente como uno. Dentro de la familia, una
frase tal como “‘la cocina esta sucia’’ o ‘“la cuenta del banco ha ba-
jado’’ pueden expresarse sOlo para identificar un problema, pero
es muy probable que se interpreten como un ataque personal. Odio
sobre una situacion le llevara a expresar odio hacia algan ser hu-
mano asociado en la mente con esta situacion. Los egos tienden a
intervenir en posiciones sustantivas.

Otra razoén por la cual se confunden los aspectos sustantivos
con aspectos psicoldgicos es que la gente concluye, de comentarios
sobre sustancia infundada, inferencias que después tratan como
hechos reales sobre las intenciones y actitudes de las personas hacia
ellos. A menos que seamos cuidadosos, este proceso es casi auto-
matico; rara vez estamos conscientes que otras explicaciones
pueden también ser-validas. Asi en el.ejemplo del sindicato, Jones
se imagindé que Campbell, el capataz, la traia con €, en tanto que
Campbell pensaba que le hacia un favor a Jones al darle trabajos
de responsabilidad.

La negociacion por posiciones pone la relacion y la sustancia
en conflicto. Enmarcar la negociacion como un duelo entre posi-
ciones agrava el ya enredado proceso. Veo tu posicion como una
indicacion sobre c6mo te gustaria que terminara la negociacion;
desde mi punto de vista, solo demuestra qué poco te importa
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nuestra relacion. Si yo tomo una posicion que ti consideres ina-
ceptable, ti supones que yo también pienso de ésta como una posi-
cion extrema; es facil concluir que yo tampoco valoro la relacion
—oati.

'La negociacion por posiciones trata con los intereses de los ne-
gociadores tanto en la sustancia como en la relacion, pero como
opuestos; uno contra el otro. Si lo que cuenta en el largo plazo pa-
ra su compailia es la relacion con el comisionado de seguros, en-
tonces seguramente no se tratara mas el asunto. O si usted se pre-
ocupa mas por una soluciéon favorable, que por ser aceptado o res-
petado por la otra parte, usted puede cambiar relacion por sustan-
cia. *‘Si usted no estd conmigo en este punto, alla usted. Esta sera
la Gltima vez que nos entrevistemos.’”’ Sin embargo, ceder en un
punto sustancial no hara nada por la amistad; no hara mas que
convencer a la otra parte que usted es facil de manipular.

Separe la relacion de la sustancia: trate directamente
con el problema humano

Tratar con un problema sustancial y mantener una buena relacion.
de trabajo, no tienen por qué ser objetivos conflictivos si las partes
estan comprometidas y psicoldgicamente preparadas para tratar
cada una separadamente sobre sus propios y legitimos méritos. Ba-
se la relacidn en percepciones precisas, comunicaciones claras,
emociones apropiadas y actitudes positivas. Trate los problemas
humanos directamente; no trate de solucionarlos mediante conce-
siones sustanciales.

Para tratar con problemas psicologicos utilice técnicas psicolo-
gicas. Cuando las percepciones sean imprecisas, puede buscar for-
mas de educar. Si las emociones se han exaltado, puede encontrar
formas para permitir que cada persona-deje escapar -la tension.
Cuando existan malos entendidos, usted puede trabajar para me-
jorar la comunicacion.

Para encontrar la brecha penetre en la jungla de los problemas
humanos, es (til pensar en términos de las tres categorias basicas:
percepcidn, emocidon y comunicacion. Los-variados problemas hu-
manos quedan dentro de alguna de estas categorias.

Al negociar es facil olvidar que debe de tratar no s6lo con los
problemas humanos, sino también con los problemas propios. Su
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odio y frustracion puede impedir un acuerdo benéfico para usted.
Sus percepciones es muy probable que sean solo desde un punto de
vista y usted no esté escuchando o comunicandose adecuadamen-
te. Las técnicas que a continuacidon se presentan, s¢ aplican bien
tanto a sus propios problemas humanos como a los de la otra par-
te.

Percepcion
Comprender la forma de pensar de la otra parte no es simplemente
una actividad util para resolver el problema. El pensamiento de
ellos es el problema. Ya sea que esté cerrando un trato o solu-
cionando una disputa, las diferencias se definen mediante las dife-
rencias en el pensamiento de usted y el pensamiento-de ellos.
Cuando dos personas tienen un altercado, por lo general éste es
por un. objeto —los dos pueden reclamar un reloj— o sobre un
evento —cada uno puede contender que la otra parte fue la
causante de un accidente automovilistico—. Lo mismo es valido
para las naciones. Marruecos y Argelia reclaman una porcion del
Sahara occidental; la India y Paquistan reclaman sobre el de-
sarrollo de bombas atomicas del otro. En estas circunstancias la
gente tiende a suponer que lo que ellos necesitan conocer es mas
acerca del objeto del evento. Estudian el reloj o miden las marcas
dejadas por los neumaticos en el lugar del accidente. Estudian el
Sahara occidental o la historia detallada del desarrollo nuclear de
la India y Paquistan.

Finalmente, sin embargo, los conflictos no se encuentran en la
- realidad objetiva sino que se encuentran en las cabezas de la gente.
La verdad es s6lo un argumento mas —quiza uno bueno o quizéa
no— para tratar con las diferencias. La diferencia en si existe por-
que existe en sus pensamientos. L.os temores, aun sin fundamento,
son temores reales y deben de tratarse. Esperanzas, aun si son.
irreales, pueden causar una guerra. Hechos, aun establecidos,
pueden no hacer nada para resolver el problema. Ambas partes
pueden estar de acuerdo en que uno perdio el reloj y otro lo en-
contrd, pero aun no estan de acuerdo sobre quién deba quedarse-
lo. Al final probablemente se establezca que el accidente
automovilistico fue causado por el reventdn de un neumaético que
ya se habia conducido 31 402 mi, pero las partes aun discutiran
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sobre quién debe pagar los dafios. La historia y geografia detalla-
das sobre el Sahara occidental, no importa qué tan estudiadas y
documentadas sean, no es el tipo de material sobre el que uno re-
suelve disputas territoriales. Ninglin estudio sobre quién desarrollo
lo que en materia nuclear solucionara el conflicto entre la India y
Paquistan.

Tan util como el estudio de la realidad objetiva pueda ser, es la
realidad como la ve cada parte, la que a la larga constituye el
problema en una negociacion y abre el camino a una solucion.

Pongase en sus zapatos. La manera como usted ve el mundo
depende de donde esté sentado. La gente tiende a ver lo que quiere
ver. De entre una masa de informacion detallada, tienden a fijarse
y centrarse en aquellos hechos que confirman sus percepciones ini-
ciales y a desechar o mal interpretar aquellos que los hacen dudar
de sus percepciones. Cada parte en la negociacion muy probable-
mente vera solo los méritos de su caso, y las fallas de la otra parte.

La capacidad para percibir la situacién como la ve la otra par-
te, tan dificil como sea, es una de las capacidades mas importantes
que un negociador puede tener. No es suficiente con saber que
ellos ven las cosas diferente. Si usted quiere influir en ellos, tiene
que entender bien también el poder de su punto de vista y sentir la
fuerza emocional con la que ellos creen en €l. No es suficiente con
estudiarlos como a escarabajos bajo el microscopio; usted tiene
que sentir lo que es ser un escarabajo. Para llevar a cabo esta tarea,
tiene que evitar juicios por un tiempo mientras ‘‘prueba’’ sus pun-
tos de vista. Ellos pueden muy bien creer que sus puntos de vista
son ‘‘correctos’’ con tanta fuerza como usted puede pensar que los
suyos lo son. Muy bien puede ver un vaso medio licno de agua fria
sobre la mesa. Su esposa probablemente verd un vaso sucio medio
vacio y a punto de dejar una marca sobre el acabado de caoba.

Considere las percepciones contrastantes de un inquilino y una
arrendadora negociando la renovacién del contrato de renta.

PERCEPCIONES PERCEPCIONES
DEL INQUILINO DE LA ARRENDADORA
La renta ya es muy alta. La renta no se ha incrementado en

mucho tiempo.
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PERCEPCIONES
DEL INQUILINO

Con el alza de costos de otras cosas,
no puedo pagar mas por el aparta-
mento.

El apartamento necesita pintura.
Conozco personas que pagan me-
nos por un apartamento similar.

Los jovenes como yo no pueden pa-
gar rentas altas.

La renta tiene que ser baja porque
la calidad del vencindario ha ba-
jado.

Soy un buen inquilino, sin perros ni
gatos,

Siempre pago la renta cuando me la
cobran.

Ella es fria y distante; nunca me
pregunta coOmo van las cosas.

PERCEPCIONES
DE LA ARRENDADORA

Con el alza de costos de otras cosas,
necesito un ingreso mayor de la
renta.

El le ha dado un uso intenso al
apartamento. '

Conozco personas que pagan mas
por un apartamento similar.

Los jovenes como él tienden a ser
ruidosos y destructores.

Los duefios deberiamos de subir las
rentas para mejorar la calidad del
vecindario.

Su aparato de alta fidelidad me
vuelve loca,

Nunca paga la renta sino hasta que
se la cobro.

Soy una persona considcrada que
nunca se mete con los inquilinos.

El entender su punto de vista no significa estar de acuerdo con

él. Es cierto que un mejor entendimiento de la forma de pensar de
ellos puede lievarlo a revisar sus propios puntos de vista acerca de
los meéritos de la situaciéon. Pero este entendimiento no representa
un costo sino un beneficio. Le permite reducir el area de conflicto
y le permite también avanzar su interés propio recién ilustrado.
No deduzca las intenciones de ellos de los temores de usted.
La gente tiende a suponer que cualquier cosa que temen, la otra
parte intenta llevarlaa-cabo. Considere 1a historia en el New York
Times del 25 de diciembre de 1980: *“‘Se encontraron en el bar, en
donde él le ofrecio a ella llevarla a su casa. La llevo por calles des-
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conocidas. El dijo que era un atajo. .La llevd con tal rapidez a su
casa que alcanzo el noticiero de las diez de la noche.’’ ;Por qué es
el final tan sorprendente? Porque hicimos suposiciones basadas en
nuestros temores.

Es muy facil caer en el habito de hacer la peor interpretacion
sobre lo que la otra parte hace o dice. Una interpretacion sos-
pechosa a veces se deriva naturalmente de las percepciones existen-
tes de uno. Mas ain, parece ser la cosa ‘‘segura’’ de hacer, y
muestra a los espectadores lo mala que es la otra parte. Pero el cos-
to de interpretar lo que la otra parte haga o diga en la forma mas
escabrosa, es que las ideas frescas, en la direccidén de una solucion
se desprecian, y se ignoran o rechazan cambios sibitos de posi-
cion.

No los culpe a elios por sus problemas. Es tentador inculpar
a la otra parte por nuestros problemas. ‘‘Su compaiiia es totalmen-
te inconfiable. Cada vez que le dan servicio al generador aqui en la
planta, hacen un trabajo deficiente y se vuelve a descomponer otra
vez.”” Culpar es un estado en el cual se cae facilmente, sobre todo

cuando siente que la otra parte es de hecho responsable. Pero aun

cuando culpar se justifica, por lo general es contraproducente. Ba-
jo ataque, la otra parte se pondra a la defensiva y va a resistir cual-
quier cosa que usted tenga que decir. Ellos dejaran de escuchar, o
contraatacaran con un ataque propio. El culpar firmemente hara
que se entremezclen las personas con el problema.

Cuando hable acerca del problema, separe los sintomas de las
personas con las que esté hablando. ‘‘Nuestro generador, al que
ustedes dan servicio se ha descompuesto otra vez, Esta es la tercera
vez que sucede en el Gltimo mes. La primera vez estuvo fuera de
servicio durante una semana completa. Esta fabrica necesita un ge-
nerador que funcione. Quiero su consejo acerca de como minimi-
zar el riesgo de descompostura. ;Debemos cambiar de compaiiia
para el servicio o que?”’

Expongan las percepeciones de cada uno. Una forma de tra-
tar las diferencias en las percepciones es hacerlas explicitas y expo-
nerlas con la otra parte. Siempre que haga esto en forma francay
honesta sin ninguna parte culpando a la otra por el problema, fa
discusion puede facilitar el entendimiento que ellos necesitan para
tomar lo que usted les diga con seriedad y viceversa.
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Es coman en una negociacion el tratar como ‘‘sin importan-
cia’’ las preocupaciones de la otra parte que se perciben fuera de la
ruta hacia el acuerdo. Al contrario, comunicar en voz alta y con-
vincentemente cosas que esta dispuesto a decir y que a elios les
gustaria escuchar, puede ser una de las mejores inversiones que
pueda hacer como negociador.

Considere la negociacion sobre transferencia de tecnologia que
surgid en la Conferencia sobre la Ley de Mar. De 1974 a 1981 unas
150 naciones se reunieron en Nueva York y Ginebra para formular
reglas para gobernar los usos del océano, desde derechos de pesca
hasta la mineria del manganeso en las profundidades del manto
marino. En un punto, los representantes de los paises en vias de
desarrollo mostraron un interés sutil en un intercambio de tecnolo-
gia; sus paises querian tener la capacidad de adquirir de los paises
altamente industrializados conocimientos tecnolégicos avanzados
y equipo para la mineria submarina profunda.

Los EUA y otros paises desarrollados no vieron ninguna difi-
cultad en satisfacer ese deseo —y, por tanto, vieron el asunto de
. transferencia de tecnologia como sin importancia—. En cierto sen-
tido era de poca importancia para ellos, pero fue un gran error que
trataran el asunto sin darle importancia. Mediante la dedicacion de
suficiente tiempo para trabajar en los arreglos practicos para la
transferencia de tecnologia, ellos pudieron hacer su oferta mas
creible y mucho mas atractiva para los paises en vias de desarrollo.
Al hacer a un lado el asunto, tratandolo como de poca importan-
cia para tratarlo después, los paises desarrollados dejaron pasar
una oportunidad de costo bajo para proveer a los paises en vias de
desarrollo con un imponente logro y un incentivo real para llegar a
acuerdos en otros asuntos.

Busque oportunidades para actuar inconsistentemente con las
expectativas de ellos. Quiza la mejor forma de cambiar sus per-
cepciones es mandar un mensaje diferente al que esperan. La visita
del presidente Sadat de Egipto a Jerusalén, en novicmbre de 1977,
proporciona un ejemplo destacado de una accion de este tipo. Los
israelitas veian a Egipto y a Sadat como enemigos, el hombre y el
pais que realizara un ataque sorpresivo sobre ellos cuatro afios an-
tes. Para cambiar esa percepcion, para ayudar a persuadir a los
israelitas de que él también buscaba la paz, Sadat vold hacia la ca-
pital de sus enemigos, una capital en disputa gue ni siquiera el me-
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jor amigo de Israel, los EUA, habia reconocido. En vez de actuar
como enemigo, Sadat actud como un socio. Sin su movimiento
dramético, es dificil imaginar la firma del tratado de paz entre
Egipto e Israel.

Déles reconocimiento en el resultado asegurandose que partici-
pen en el proceso. Si ellos no estan comprometidos en el proceso,
estaran menos dispuestos a aprobar el resultado. Asi es de simple.
Si va al encuentro del comisionado del estado preparado para la
batalla después de una larga investigacion, no sera ninguna sorpre-
sa que él se sienta amenazado y se resista a sus conclusiones. Si no
le pregunta a.un empleado si le gustan los trabajos de responsabili-
dad, no se sorpenda si encuentra que él lo resiente. Si desea que
la otra.parte apruebe una conclusion desagradable, es crucial que
los comprometa en el proceso de llegar a esa conclusion.

Esto es precisamente lo que la'gente tiende a no hacer. Cuando
tiene un asunto dificil que tratar, su instinto le dice que lo deje has- -
'ta el Gltimo. “Aseguremonos que todo estd en orden antes de bus-
car al comisioftado.’ *El comisionado, sin embargo estara mas
dispuesto a aceptar una rev151on del reglamento 51 31e1’1té qpe tlene
solo una pequefia etapa del proceso global que llevo a la’ reglamen-
tacion original, en vez del intento de alguien de hacer una
carniceria con su producto. R

En Africa del Sur, los blancos moderados estaban tratando en
cierto punto de abolir las leyes discriminatorias. ;Como? Reunién-
dose en un comité parlamentario compuesto sélo por blancos para
discutir la propuesta. Sin embargo, aun ‘cuando la propuesta
pueda tener su meérito, sera insuficiente, no necesariamente por la
sustancia, sino porque seré el producto de un proceso en el cual no
se incluyd ninglin negro. Los negros escucharian, ‘‘Nosotros los
blancos superiores encontraremos: formas -de solucionar sus
problemas’’. Ser4 otra vez la ‘‘carga del hombre blanco’’, que era
el problema inicial.

Aun si los términos del acuerdo parecen favorables, la otra
parte puede rechazarlos simplemente por una sospecha generada
por su exclusion en el proceso. El acuerdo se.vuelve mucho mas fa-
cil si ambas partes se sienten duefias de las ideas. El proceso de ne-
gociacion como un todo se vuelve cada vez mas fuerte cuando cada
lado pone su grano de arena, uno por uno en el desarrollo de la so-
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lucién. Cada critica de los términos y cambios consecuentes, cada
concesion, es una marca personal que el negociador deja en la pro-
puesta. Una propuesta comprende suficientes sugestiones de am-
bos lados de tal forma que cada uno la sienta como propia.

Para comprometer a la otra parte, hagala que intervenga desde
el principio. Pidale su consejo. Dar crédito generosamente por sus
ideas, siempre que sea posible, les dara a ellos una motivacion para
defender esas ideas ante otros. Puede ser dificil vencer la tentacion
de tomar el crédito para usted, pero la abstencion paga generosa-
mente. Aparte de los méritos sustanciales, el sentimiento de parti-
cipacion en el proceso es quiza el factor simple mas importante que
determina si un negociador acepta una propuesta. En cierto senti-
do, el proceso es el producto.

Evite que hagan el ridiculo: haga sus propuestas consistentes
con sus valores. En el idioma inglés, ‘‘evitar hacerlos quedar en
ridiculo’’ (facé-saving) contiene un sabor derogatorio. La gente di-
ce, ‘““Estamos haciendo eso sélo para evitar hacerle quedar en
ridiculo”’, significando que se ha creado una pequeila excusa para
dejarle ir sin que se sienta mal consigo mismo. El tono implica
ridiculo.

Este es una mala interpretacion del papel y de la importancia
de evitar hacerlos quedar en ridiculo. El evitar hacerlos quedar en
ridiculo refleja las necesidades de una persona de reconciliar la
postura que tome en una negociacion o en un acuerdo con sus
principios y con sus palabras y hechos pasados. ‘

El mismo tema concierne al proceso juridico. Cuando un juez
dicta una opinidn sobre el resultado de un juicio, evita el hacerlos
quedar en ridiculo, no s6lo por si mismo y por el sistema juridico,
sino también por las partes. En vez de decirle a una parte ‘‘usted
gana’’, y a la otra ‘‘usted pierde’’, explica como su decision es con-
sistente con los principios, la ley los precedentes. El no quiere pa-
recer arbitrario, sino como si actuara en forma propia. Un nego-
ciador no es diferente,

A menudo en una negociacion las personas no aceptaran una
propuesta, no porque ésta sea inaceptable, sino porque simple-
mente quieren evitar el sentimiento o la apariencia de que han cedi-
do ante la otra parte. Si la sustancia puede redactarse o concep-
tualizarse en otra forma diferente para que parezca un resultado
justo, entonces la aceptaran. Los términos de una negociacion
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entre una ciudad grande y su comunidad hispanica sobre trabajos
municipales era inaceptable para el alcalde —hasta que el acuerdo
fue retirado y se le permitio al alcalde anunciar los mismos térmi-
nos, pero como su propia decision, cumpliendo con una promesa
de su campaiia electoral.

El evitar hacerlos quedar en ridiculo comprende reconciliar un
acuerdo con los principios y con la autopercepcion de los nego-
ciadores. Su importancia no debe subestimarse.

Emocion

En una negociacidon, particularmente en una disputa aspera, los
sentimientos pueden ser mas importantes que lo que se diga. Las
partes pueden estar mas preparadas para la batalla que para el tra-
bajo cooperativo en la solucion de un problema comun. La gentc a
veces llega a una negociacion sintiendo que mucho esta en juego y
se sienten amenazados. Las emociones en un lado generaran emo-
ciones.en el otro lado. El temor puede alimentar la hostilidad, y la
hostilidad al temor. Las emociones pueden rapidamente lievar una
negociacion a un atolladero o terminarla.

Primero reconozca y entienda las emociones, las suyas y las de
ellos. Mirese a usted mismo durante la negociacidn. ;Se siente
nervioso? ;Esta hostil hacia la otra parte? ;Esta indispuesto del
estomago? Escichelos y hagase una idea de cuales son sus emo-
ciones. Probablemente encontrara atil anotar cuales son los senti-
mientos de usted —quiza temor, preocupacion, hostilidad— y des-
pués como le gustaria sentirse —confiado, relajado—. Haga lo
mismo por ellos. ' |

Tratando con negociadores que representan a sus! organiza-
ciones, es facil tratarlos como simples- portavoces sin emociones.
Es importante recordar que ellos también, como usted, tienen sen-
timientos personales, temores, esperanzas y suefios. Ellos pro-
bablemente estén arriesgando sus carreras. Puede haber asuntos
ante los cuales sean particularmente sensitivos y otros en los que se
sientan muy orgullosos. No se limitan los problemas emoctonales
s6lo a los negociadores. LLos constituyentes de un grupo también
tienen emociones. Ellos pueden tener un punto de vista mas simple
y adverso aun de la situacion.
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Preglntese usted mismo qué esta produciendo esas emociones.
(Por qué esta enojado? ;Por qué estan ellos enojados? ;Estan res-
pondiendo a ofensas anteriores y estan buscando venganza? ;Se
estan derramando las emociones de un lado hacia el otro? ;Estan
los problemas familiares interfiriendo con los negocios? En las ne-
gociaciones del Oriente Medio, los israelitas y los palestinos por
igual sienten amenazada su existencia como personas y han de-
sarrollado poderosas emociones que han impermeabilizado aun los
asuntos concretos mas practicos, como la distribucion de agua en

el West Bank, que se ha vuelto casi imposible discutirlos y solu-

cionarlos. Porque en términos generales cada parte siente que su
supervivencia estd en juego, ven cada asunto en términos de super-
vivencia.

Haga las emociones explicitas y reconozcalas como legitimas,
Hable con la gente del otro lado acerca de sus emociones. Hable de
sus propias emociones. No le dolera el decir, ustedes saben, la gen-
te de nuestro lado sentimos que no hemos sido tratados adecuada-
mente y estamos resentidos. Tememos que el acuerdo no se respete
si es que sc llega a uno. Sca racional o no, €sta ¢s nucstra prcocu-
pacion. Personalmente, pienso quc tal vez estemos cquivocados al
sentir esto, pero es un sentimiento que otros ticnen. ;La gente de
su lado siente de la misma manera?’’ Centrar la discusion
explicitamente en sus sentimicntos y los de ellos, no solo subrayara
la seriedad del problema, sino que también hara la negociacion
menos reactiva y mas ‘‘proactiva’. Libéresc de la carga de las
emocioncs no cxpresadas, la gente seguramente estara mas dis-
puesta a trabajar ¢n el .problema.

Permita que la otra parte deje escapar la tension. A menudo,
una forma efectiva de tratar la hostilidad, la frustracién y otras
emociones negativas de la gente es ayudandoles a que suelten esos
sentimientos. La gente obtiene alivio psicoloégico .por el simple
hecho de repasar sus ofensas. Si usted llega a su casa deseosa de
contarle a su esposo todas las cosas que le salieron mal en la ofici-
na, usted se frustrara aan mas si ¢l le contesta, ‘‘No te molestes en
platicarme, estoy seguro que tuviste un mal dia, dejémoslo asi’’.
Lo mismo es cierto para los negociadores. Dejar escapar la tension
podra facilitar una platica racional mas tarde. Ain mas, si un ne-
gociador pronuncia un discurso hostil queriendo mostrar a sus
constituyentes que él no esta actuando ‘‘suave’’, ellos probable-
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mente e daran mas libertad en la negociacion. El puede ahora con-
fiar en su reputacion de dureza para protegerse de criticas mas tar-
de, si a la larga se llega a un acucrdo. |

Por tanto, en lugar de interrumpir discursos polémicos o salir-
se de la platica, puede decidir controlarse, permanecer sentado, vy
permitir que la otra parte vierta sus ofensas sobre usted. Cuando
los constituyentes estan escuchando, la ocasion puede servir para
dejar escapar sus frustraciones junto con las de los negociadores.
Quizéa la mejor estrategia que se puede adoptar cuando fa otra par-
te deja escapar su tension es escuchar calladamente sin responder a
sus ataques, y ocasionalmente pedir al orador que continie hasta
que haya dicho su ultima palabra. De esta forma, usted propor-
ciona poco apoyo a la sustancia inflamatoria, da al orador su apo-
yo para que diga todo lo que tiene que decir, vy deja ninguno o po-
cos residuos que puedan supurar.

No reaccione ante explosiones emocionales. El dejar escapar
emociones puede ser riesgoso si lleva a una reaccion emocional. Sj
no se controla, puede terminar en una querella violenta. Una técni-
ca usual y efectiva para contener el impacto de las emociones fue
utilizada en los afios cincuenta por el Comité de Relaciones Huma-
nas, un grupo formado por los obreros y dirigentes de la industria
del acero para tratar conflictos antes de que se convirtieran en
problemas mas serios. Los miembros del comité adoptaron la regla
de que sélo una persona se podria enojar a la vez. Esto hacia
legitimo que los otros no contestaran violentamente ante un estalli-
do hostil. Al mismo tiempo hacia mas facil el dejar escapar la ten-
. si6n, legitimando que uno estallara a la vez. ‘‘Le toca a él, no hay
problema.” La regla tiene la ventaja adicional de que educa a la
gente a controlar sus emociones. Romper la regla implica que us-
ted ha tenido muy poco autocontrol, quedando mal ante todos.

Utilice gestos simbolicos. Cualquier enamorado sabe que un
simple gesto tal como llevar un racimo de rosas tiene un gran im-
pacto en la terminacion de una rencilla. Acciones que podran pro-
ducir un impacto emocional constructivo en la otra parte, en oca-
siones presentan un costo muy bajo o ninguno a la otra parte. Una
nota de simpatia, una nota de pesar, una visita al cementerio, un -
pequeiio regalo para €l nieto, un apretén de manos o un abrazo,
comer juntos —todas éstas pueden ser oportunidades invaluables
para mejorar una relacion hostil a un costo pequeiio—. En muchas
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ocasiones, una disculpa puede difundir las emociones efectivamen-
te, aun cuando usted no reconozca ninguna responsabilidad perso-
nal por la accidon o admita la intencion de hacer dafio. Una disculpa
puede ser una de las inversiones menos costosas y mas productivas
que puede hacer.

Comunicacidn

Sin comunicacion no hay negociacion. La negociacion es un proce-
so de comunicacion bilateral con el proposito de llegar a una deci-
sidbn conjunta. La comunicacion no es una cosa facil, aun entre
personas que tienen amplios antecedentes de valores y experiencias
compartidos. Parejas que han vivido juntas durante treinta afios
aan tienen malos entendidos todos los dias. No es sorprendente,
entonces, encontrar una comunicacion deficiente entre personas
que no se conocen bien y ademas, sentiran hostilidad y sospechas
las unas de las otras. Cualquier cosa que diga, debe esperar que la
otra parte siempre escuche algo diferente.

Existen tres grandes problemas con la comunicacion. Primero,
los negociadores pueden no estar hablando el uno con el otro, al
menos no en la forma cominmente entendida. Frecuentemente ca-
da parte ha cedido ante la otra y no esta intentando mas el llegar a
una comunicacion seria con ellos. En lugar de esto hablan sblo pa-
ra impresionar a terceras partes sobre su propia constitucion. En
lugar de tratar de caminar con su socio de negociaciéon hacia un
acuerdo mutuo, tratan de meterle zancadilla. En lugar de tratar de
convencer a su socio sobre una etapa maés constructiva, tratan
de que los espectadores apoyen su lado. Una comunicacion efecti-
va entre las partes es imposible si cada uno actia para el publico.

Aun si usted les esta hablando clara y directamente, pueden no
estar escuchando. Esto constituye el segundo problema de la co-
municacion. Note con qué frecuencia las personas parecen no po-
ner suficiente atencidn a lo que usted dice. Probablemente igual de
seguido, no podra repetir lo que le han dicho. En una negociacion
podra estar tan ocupado pensando en lo que va a decir, sobre c6-
mo va a responder al ultimo punto, o cOmo va a apoyar su ultimo
argumento que olvida escuchar lo que la otra parte le esta dicien-
do. O estara escuchando mas atentamente a sus constituyentes que
a la otra parte. Sus constituyentes después de todo, seran a quien
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usted tenga que dar cuentas después de la negociacion. Ellos son a
los que usted trata de satisfacer. No es ninguna sorpresa que preste
mayor atencion a lo que ellos tengan que decir. Pero si no esta es-
cuchando a la otra parte, entonces no existe comunicacion.

El tercer problema de comunicacion son los maios entendidos.
Lo que uno dice, el otro lo puede mal interpretar. Aun cuando los
negociantes se encuentren en el mismo cuarto, la comunicacion
entre ellos podra parecer como si se estuvieran enviando sefiales de
humo cuando sopla un fuerte viento. Cuando las partes hablan
diferentes lenguas entonces las posibilidades de una mal interpreta-
cién se complican. Por ejemplo, en persa, la palabra *‘compromi-
s0”’ no tiene el significado positivo que tiene en inglés de ‘‘una so- -
lucién intermedia con la cual ambas partes pueden vivir,”’ pero ticne
solo un significado negativo como en: *‘su virtud est4 comprometi-
da’’ o ‘‘nuestra integridad esta comprometida’’. Similarmente en
persa la palabra ‘“‘mediador’’ sugiere ‘‘entrometido’’, alguien que
esta negociando sin invitacion. A principios de 1980 el Secretario
General de las Naciones Unidas, Waldheim, vol6 hacia Iran para
tratar la cuestion de los rehenes. Su esfuerzo fue gravemente opa-
cado cuando la television y radio nacional irani transmitiod en persa
un comentario que él hizo al llegar al aeropuerto de Teheran: ‘‘He
venido como un mediador para llegar a un compromiso. En menos
de una hora de la transmision su automovil fue apedreado por
enojados iranies.

i Qué se puede hacer sobre estos tres problemas en la comuni-
cacion?

Escuche activamente y reconozca lo que se esta diciendo. La
necesidad de escuchar es obvia, pero aun asi es dificil escuchar
bien, especialmente bajo las presiones de una negociacion en
marcha. El escuchar le permite entender las percepciones de ellos,
sentir sus emociones, y oir.lo que estan tratando de decir. El es-
cuchar activamente mejora no sélo lo que usted oye, sino que tam-
bién lo que ellos dicen. Si usted presta atencion e interrumpe de vez
en cuando para decir, ‘‘;entendi correctamente que ustedes estan
tratando de decir que...?”’ la otra parte se dara cuenta que no es-
tan perdiendo el tiempo, que no act@ian rutinariamente. Ellos sen-
tirdn también la satisfaccion de ser oido y entendido. Se dice que la
concesidn mas barata que se le puede conceder a la otra parte es
hacerles saber que se les ha escuchado.
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Algunas técnicas estandar para escuchar bien son poner mucha
atencion a lo que se esta diciendo, pedir a la otra parte que aclaren
lo que quieren decir, y solicitar que las ideas se repitan si ha habido
cierta ambigiiedad o incertidumbre. Haga parte de su trabajo el
evitar expresar solo respuestas, trate de entenderlos como se ven
ellos mismos. Comprenda sus percepciones, necesidades y restric-
ciones.

Muchos consideran una buena tactica el no prestar mucha
atencion al caso de la otra parte y no admitir como legitimos sus
puntos de vista. Un buen negociador hace precisamente lo contra-
rio. A menos que usted entienda lo que dicen y demuesire que los
comprende, ellos pensaran que no ios ha escuchado. Cuando trate
de explicar un punto de vista diferente, ellos atn pensaran que us-
ted no los ha entendido. Se diran a si mismos, “‘le hemos explica-
do nuestro punto de vista, pero ahora esta diciendo algo diferente,
seguramente no lo ha entendido’’. Entonces, en vez de seguir es-
cuchando a lo que usted tenga que decir ellos empezaran a conside-
rar otra forma de explicar su punto de vista, esperando que esta
vez si lo entienda. Por tanto demuéstreles que los entiende. ‘‘Dé-
jenme ver si he entendido lo que me estan diciendo. Desde su pun-
to de vista la situacion es...”’

Cuando usted repita lo que entendid de ellos, exprésese positi-
vamente desde su punto de vista, haciendo claras las fuerzas de su
caso. Puede decir, ‘‘usted tiene un caso solido. Déjeme ver si lo
puedo explicar. Esta es la forma en que lo veo...”” El entender no
significa aprobar. Uno muy bien puede al mismo tiempo compren-
derlos perfectamente y estar en completo desacuerdo con lo que la
otra parte esta dictendo. Pero hasta que usted no sea capaz de con-
vencerlos de que ha entendido en la forma en que ellos lo ven, no
estara en posibilidades de explicar su propio punto de vista. Una
vez que-haya hecho esto.exponga los problemas que ve en su pro-
puesta. Si puede expresar su caso mejor de lo que ellos pueden, y.
después lo critica, maximizara las oportunidades de iniciar un
dialogo constructivo basado ¢n los méritos y minimizara las opor-
tunidades de que piensen que no los ha entendido.

Hable para ser entendido. Hable con la otra parte. Es facil
olvidar algunas-veces que la negociacion no es un debate. Ni un
juicio tampoco. Usted no esta tratando de persuadir a una tercera
parte. La persona a la que usted debe de persuadir esta sentada ne-
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gociando con usted. Si la negociacién se compara con un proceso
juridico, la situacién se ‘pareceria mas a dos jueces tratando de lle-
gar a un acuerdo sobre como decidir un caso. Trate de ponerse en
esa situacidn, tratando a su opositor como un juez colega con el
cual esta tratando de llegar a una opinion conjunta. En este con-
texto resulta claro que no es nada persuasivo el culpar a la otra
parte por los problemas, insuitarse o alzar la voz. Por el contrario,
sera de utilidad reconocer explicitamente que ellos ven la situacion
diferente y tratan de salir adelante como personas con un proble-
ma conjunto a resolver. :

Para reducir el perturbante y dominante efecto que la prensa,
entrevistas y terceras partes puedan tener, es til establecer medios
de comunicacion privados y confidenciales con la otra parte. Tam-
bién podra mejorar la comunicacion limitando el nimero de los
participantes. En las negociaciones sobre la ciudad de Trieste en
1954, por ejemplo, muy poco se habia logrado con las platicas
entre Yugoslavia, Inglaterra y los EUA hasta que los tres nego-
ciadores principales abandonaron sus numerosas dclegaciones y
comenzaron a reunirse a solas, informalmente, en una casa priva-
da. Una buena forma de poner esto es cambiando el slogan de Wo-
odrow Wilson ““Convenios abiertos alcanzados abiertamente’’ por
““Convenios abiertos alcanzados privadamente’’. No importa
cuanta gente intervenga en una negociacion, las decisiones impor-
tantes se toman por lo comin cuando no mas de dos personas se
encuentran en el cuarto.

Hable sobre usted, no sobre ellos. En muchas negociaciones,
cada lado explica y condena extensamente las motivaciones e in-
tenciones de la otra parte. Es mas persuasivo, sin embargo, descri-
bir el problema en terminos de como le afecta a usted en vez de en
términos de lo que hicieron o por qué: ‘‘Me siento engafiado’’ en
vez de ““Usted rompid-su promesa’’: ‘‘Nos sentimos discrimina-
dos’’ en vez de ‘‘Ustedes son unos racistas’’. Si usted afirma algo
sobre ellos y piensan que no es verdadero, lo ignoraran o se enoja-
rén; no les importara su preocupacion. Pero una afirmacion acer-
ca dc como se siente cs dificil de contradecir. Usted transmite la
misma informacion sin provocar una reaccion defensiva quec hara
que no lo admita.

Hable con un propoésito. Muchas veces el problema no es po-
ca comunicacion sino que ésta es demasiada. Cuando la hostilidad
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y los malos entendidos son muchos, es mejor dejar aigunos pensa-
mientos sin decir. En otras ocasiones revelar qué tan flexible es us-
ted puede hacer mas dificil el llegar a un acuerdo en vez de facili-
tarlo. Si me dice que estaria dispuesto a vender su casa po $40 000
después de haberle dicho que yo estaria dispuesto a pagar $45 000,
probablemente tengamos mas problemas en llegar a un acuerdo
que si usted se hubijera guardado esa informacion. La moraleja es:
antes de hacer una afirmacion significativa, sepa lo que quiere co-
municar o averigiielo, y sepa para qué propositos va a servir esta
informacion.

Prevenir es mejor

Las técnicas que se acaban de describir para tratar con problemas
de percepcion, emocioén y comunicacion regularmente funcionan
bien. Sin embargo, el mejor momento para manejar problemas
humanos es antes de que se conviertan en problemas humanos. Es-
to significa edificar una relacion personal y organizacional con la
otra parte, de tal forma que se protejan las gentes de ambos lados
contra los golpes de la negociacion. También significa estructurar
el juego de la negociacion de tal forma que se separe el problema
sustancial de la relacion y se protejan los egos de las personas para
que no se mezclen con los problemas sustanciales.

Construya una buena relacion de trabajo. Conocer a la otra
parte personalmente en realidad ayuda. Es mas facil atribuir inten-
ciones diabodlicas a una abstraccion llamada ‘el otro lado’’ que a
alguien que usted conoce personalmente. Tratar con un compaiie-
ro de clase, un colega, un amigo, o inclusive con el amigo de un
amigo es muy diferente que tratar con un extraiio. Entre mas rapi-
do pueda convertir a un extrafio en un conocido, la negociacion se
facilitara. Usted tendra menos  dificultades comprendiendo de
doénde vienen ellos. Tendra una confianza en la cual apoyarse en
caso de dificultades durante la negociacion. Tendra rutinas de co-
municacion fluidas y familiares. SerA mucho mas facil difundir 1a
tension con una broma o con un comentario informal.

El momento para desarrollar una relacion de este tipo es antes
de que la negociaciom=-empiece. Conodzcalos y entérese de qué les
gusta y qué les disgusta. Encuentre formas de tratarlos informal-
mente. Trate de llegar temprano para platicar antes de que la nego-
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ciacion comience, y quédese después de que ésta haya terminado.
La técnica favorita de Benjamin Franklin era pedirle al adversario
un libro prestado. Esto adulara a la persona y le dara el sentimien-
to confortable de saber que usted le debe un favor.

Enfréntese al problema, no a la gente. Silos negociadores se
ven como adversarios en una confrontacion cara a cara, sera dificil
separar la relacion del problema sustancial. En ese contexto, cual-
quier cosa que diga un negociador acerca del problema, parecera
como dirigida personalmente al otro y asi sc recibird. Cada lado
tendera a ser defensivo y a reaccionar ignorando todos los intereses
legitimos de la otra parte.

Una forma mas eficiente como se conciban las partes es como
socios en una busqueda perspicaz, lado a lado, de un acuerdo ven-
tajoso para cada uno.

Como dos naufragos en un bote salvavidas peleando por las
raciones limitadas, los negociadores comenzaran viéendose el uno
al otro como adversarios. Cada uno vera al otro como un estorbo.
Para sobrevivir, sin embargo, los naufragos querran separar los
problemas objetivos de las personas. Querran identificar las nece-
sidades de cada uno, de sombra, medicina, agua o comida.
Querran avanzar atn mas y trataran el conjunto de necesidades
como un problema compartido, junto con otras actividades tales
como vigilar, atrapar el agua de lluvia y guiar el bote. Concibi¢n-
dose como participantes en un esfuerzo lado a lado, para resolver
un problema mutuo, los naufragos estaran en condiciones mejores
para conciliar sus intereses conflictivos asi como avanzar sus inte-
reses coincidentes. Entre dos negociadores serd similar. Sin embar-
g0, pueden presentarse relaciones personales dificiles, usted y yo
estaremos mejor preparados para llegar a una reconciliacion ami-
gable de nuestros variados intereses cuando aceptemos la tarea co-
mo un problema compartido y. lo enfrentemos conjuntamente.

Para ayudar a la otra parte a cambiar su orientacion de enfren-
tamiento cara a cara, a una orientacién de cooperacion lado a la-
do, usted podria mencionar el asunto explicitamente. ‘‘Mire, no-
sotros dos somos abogados (diplomaticos, hombres de ncgocios,
familiares, etc.). A menos que tratemos de satisfacer nuestros inte-
reses, sera muy dificil que lleguemos a un acuerdo que satisfaga los
mios, y viceversa. Analicemos juntos el problema de como satisfa-
cer nuestros intereses colectivos’’. Alternativamente, pucde empe-
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zar tratando la negociacion como un proceso de cooperacién lado
a lado, y mediante sus acciones, les haga atractivo el unirsele.

Ayuda mucho el sentarse literalmente del mismo lado de la me-
sa y poner enfrente de ustedes el contrato, mapa, hojas de borra-
dor o cualquier otra cosa que represente el problema. Si ha estable-
cido una base de confianza mutua, mucho mejor. Sin importar
qué tan precaria sea la relacion, intente estructurar la negociacion
como una actividad lado a lado en la cual ustedes dos —con sus in-
tereses y percepciones diferentes— enfrentan conjuntamente una
tarea comun.

Scparar a las personas del problema no ¢s una cosa que usted
puede hacer y luego olvidarse de ello: tiene que seguir trabajando
en esto. El enfoque basico es tratar a las personas como seres hu-
manos y a los problemas por los méritos. CoOmo hacer esto altimo
es el tema de los siguientes tres capitulos.



3 | Ceéntrese
en los Intereses,

no en las Posiciones

Considere la historia de dos hombres discutiendo en una bibliote-
ca. Uno de ellos quiere la ventana abierta y el otro Ia quiere cerra-
da. Discuten acerca de qué tanto dejarla abierta: un poco, a la mi-
tad, tres cuartos. Ninguna solucion satisface a ambos. '

Entra la bibliotecaria y pregunta a uno de ellos por qué quiere
la ventana abierta: ‘‘Necesito aire Iresco.”” Pregunta al otro por
qué la quiere cerrada: ‘‘Para evitar la corricnic.” Después de pen-
sarlo un minuto, abrié ampliamente una ventana en el cuarto de
junto, dejando entrar aire fresco sin corriente.

Para llegar a una solucion inteligente
reconcilie intereses, no posiciones

La historia es la caracteristica de muchas negociaciones. Ya que el
problema de las partes parece ser un conflicto de posiciones, y ya
que su objetivo es estar de acuerdo sobre una posicion, ellos natu-
ralmente tienden a pensar y hablar acerca de las posiciones —y en
¢l proceso, trecuentemente tlegan a un atolladero.

La bibliotecaria pudo no haber llegado a la solucién a la que
llegd si se hubiera centrado en las posiciones tomadas por los
hombres acerca de dejar la ventana abierta o cerrada. Esta diferen-
cla entre posiciones e intereses es crucial,

Los intereses definen el problema. E] problema bésico en
una negociacién radica no en posiciones conflictivas, sino en los
contlictos entre las necesidades, descos, preocupaciones y temorces
de cada parte. Las partes pueden decir:
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““Estoy tratando de hacerlo que detenga ese desarrollo de
bienes raices junto a mi casa.”

O “‘no estamos de acuerdo, &l quiere $50 000 por la casa. Yo
no pagaré un centavo mas de $47 500°°.

Pero a un nivel mas basico el problema es:

““El necesita el efectivo; yo quiero tranquilidad y silencio.”

O **él necesita al menos $50 000 para arreglarse con su exespo-
sa. Yo le dije a mi familia que no pagaria mas de $47 500 por,la ca-
sa’’, _

Ese tipo de preocupaciones y deseos son intereses. Los intere-
ses motivan a la gente; ellos son los motores detras del alboroto de
las posiciones. Su posicién es algo sobre lo que usted ha decidido.
Sus intereses es lo que le ha llevado a decidir.

El tratado de paz entre Egipto e Israel delineado en Campo Da-
vid, en 1978, demuestra la gran utilidad de buscar detras de las posi-
ciones. Israel habia ocupado la peninsula del Sinai que era de
Egipto desde la guerra de los Seis Dias en 1967. Cuando Egipto ¢
Israel se reunieron a negociar la paz en 1978, sus posiciones eran
incompatibles. Israel insistia en quedarse con parte del Sinai. Egip-
to, por su parte, insistia en que cada pulgada del Sinai deberia
regresarse a la soberania de Egipto. Una y otra vez, la gente trazd
mapas mostrando posibles lineas fronterizas que dividirian el Sinai
entre Egipto e Israel. Arreglarse de esta forma era totalmente ina-
ceptable para Egipto. Volver a la situacion como era en 1967 era
igualmente inaceptable para Israel.

Ver sus intereses en vez de sus posiciones hizo posibie que se
liegara a un acuerdo. Los intereses de Israel descansan en la seguri-
dad; no quieren tanques egipcios formados en su frontera listos
para cruzarla en cualquier momento. Los intereses de Egipto des-
cansan en su soberania; el Sinai habia sido parte de Egipto desde el
tiempo de los faraones. Después de centurias de dominacién por
parte de los griegos, romanos, turcos, franceses e ingleses, Egipto
habia apenas recuperado plena soberania sobre el territorio y no lo
iba a ceder a otro conquistador extranjero.

En Campo David, el presidente Sadat, de Egipto y el primer mi-
nistro de Israel, Begin, acordaron un plan que devolveria la
soberania a Egipto y, mediante la desmilitarizacion de grandes
areas, aun se garantizaria la seguridad de Israel. La bandera de
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Egipto ondearia por todos lados, pero los tanques egipcios no
estarian en ningan lugar cerca de Israel.

El reconciliar intereses en vez de posiciones funciona por dos
razones. Primero, por un interés existen por lo regular varias posi-
ciones que posiblemente lo pueden satisfacer. Con demasiada fre-
cuencia la gente s6lo adopta la posicion mas obvia, como Israel lo
hizo, por ejemplo, al anunciar que intentaban quedarse con parte
del Sinai. Cuando usted mira detras de posiciones opuestas bus-
cando los intereses motivadores, usted puede a menudo encontrar
otras alternativas que satisfacen no sélo sus intereses sino también
los de ellos. En el Sinai, la desmilitarizacion fue una de estas alter-
nativas.

Reconciliar intereses en vez de acordar entre posiciones tam-
bién funciona porgue detras de posiciones opuestas se encuentran
muchos mas intereses comunes que conflictivos.

Detras de posiciones opuestas se encuentran intereses compar-
tidos y compatibles, asi como conflictivos. Tendemos a suponer
que porque las posiciones de la otra parte son opuestas a las de no-
sotros, sus intereses también deben ser opuestos. Si tenemos inte-
rés en defendernos, entonces ellos téndran interés en atacarnos. Si
nosotros tenemos interés en minimizar la renta, entonces los inte-
reses de ellos serdn maximizarla. En muchas negociaciones, sin
embargo, un examen cuidadoso de los intereses subyacentes reve-
lara que existen muchos mas intereses compartidos o compatibles
gue opuestos.

Por ejemplo, observe los intereses que un inquilino comparte
con un presunto arrendador:

1. Ambos quieren estabilidad. El arrendador quiere un inquili-
no estable; el-inquilino-quiere-una direccion permanente.

2. A ambos les gustaria ver el departamento bien cuidado. El
inquilino va a vivir en él; el arrendador quiere incrementar
el valor del departamento asi como la reputacion del edifi-
cio.

3. Ambos estan interesados en mantener una buena relacion
entre ellos. El arrendador quiere un inquilino que pague la
renta regularmente; el inquilino quiere un arrendador res-
ponsable que haga todas las reparaciones necesarias.
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Ellos pueden tener intereses que no estan en conflicto, sino que
s:mplemente difieren. Por ejemplo:
“ihie
1. El inquilino no duerra soportar pintura fresca, a la que es
alérgico. El arrendador no querra pagar el costo de repintar
todos los otros departamentos.
2. Al arrendador le gustaria tener un depoOsito para el primer
mes ‘de renta, y puede que lo quiera para mafana. El in-
~ quilino, reconociendo que es un buen departamento, puede
- ser indiferente con respecto a pagar mafiana o mas tarde.

Cuando se ponderan tanto los intereses compartidos como los
divergentes, los intereses opuestos en cuanto a minimizar la renta y
maximizar el rendimiento se aprecian mas manejables. Los intere-
ses compartidos muy probablemente resultaran en un contrato por
un largo periodo, en un acuerdo para repartirse los costos de las
reparaciones, y en los esfuerzos de cada uno para adaptarse al otro
en el interés de una buena relacion. Los intereses divergentes quiza
se reconcilien mediante un deposito mafiana y un acuerdo del
arrendador para pintar el departamento siempre que el inquilino
compre la pintura. La cantidad exacta de la renta es lo Unico que
falta por acordar, y el mercado de renta de departamentos puede
definirla muy bien.

En ocasiones, un acuerdo es posible precisamente porque los
intereses difieren. A usted y a un vendedor de zapatos les gustara el
dinero y los zapatos. Relativamente, el interés del] vendedor en los
treinta doélares es mayor que el de los zapatos. Para usted, la si-
tuacion es la contraria: usted prefiere los zapatos mas que los trein-
ta dolares. Y, por tanto, se hace la transaccion. Tanto intereses
compartidos como intereses diferentes, pero complementarios sir-
ven como bloques en la elaboracion-de un acuerdo inteligente.

¢Como identificar intereses?

El beneficio de mirar tras las posiciones en busca de intereses es
claro. El como hacerlo no es tan claro. Una posicién muy pro-
bablemente sera concggta y explicita; el interés subyacente puede
no expresarse, ser intangible y quiza inconsistente. ;Como puede
hacerle para entender los intereses que intervienen en una nego-
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.ciacion, recordando que el identificar los intereses de ellos sera al
menos tan importante como el identificar los suyos propios?

Pregunte *‘;Por que?’” Una técnica basica es el ponerse en
sus zapatos. Examine cada posicion que ellos tomen, y pregiintese
a si mismo ‘‘;Por qué?’’ ;Por qué, por ejemplo, su arrendador
prefiere fijar la renta —con un contrato a cinco ailos— afio por
afio? La respuesta a la que puede llegar, protegerse contra costos
crecientes, ‘es probablemente uno de sus intereses. También pre-
guntar al arrendador el por qué toma una posicion particular. Si
usted hace esto, aseglrese de que no se entienda que esta pidiendo
una justificacion por esta posicion, sino un entendimiento de sus
necesidades esperanzas, temores o deseos que la motivaron,

“¢{Cual es su preocupacion basica, Sr. Jones, en querer que el
contrato no sea por mas de tres afios?”’

Pregiintese *‘;Por qué no?’’ Piense acerca de sus alternativas.
Una de las formas mas utiles para descubrir intereses es primero
identificar la decisidn bésica que aquellos en la otra parte pro-
bablemente esperen que usted les pida, y entonces preglntese a si
mismo el porqué no habran tomado esa decision. ;Cuales son los
intereses de ellos que se cruzan en el camino? Si esta tratando de
cambiar su forma de pensar, el punto de partlda es comprender
cual es el pensamiento de ellos ahora.

Considere, por ejemplo, las negociaciones entre los EUA e
Iran en 1980 sobre la liberacion de los cincuenta y dos diplomati-
cos y personal de la embajada de EUA a quienes un grupo de estu-
diantes militantes mantuvieron como rehenes. Aun cuando
existian una multitud de serios obstaculos para la resolucion de es-
ta disputa, el problema puede ilustrase considerando Unicamente a
las opciones de un tipico lider estudiantil. La demanda de los EUA
era clara: ‘‘Liberen.a los rehenes.”’ Cada alternativa que pudo ha-
ber tenido el lider estudiantil durante gran parte de 1980 debio ha-
berse parecido a lo que se tlustra en el balance que se explica a con-
tinuacion.,
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Primavera 1980

Alternativa actual percibida por: Un lider estudiantil irani
Pregunta enfrentada: ‘‘;Deberé de presionar para lograr una libera-

cion inmediata de los rehenes?”’

SI DIGO QUE SI

Traicionaré la Revolucion.

Me criticardn como a favor de
los americanos.

Los demas muy probablemente
no estaran de acuerdo conmigo;
si ellos me apoyan y liberamos a
los rehenes, entonces:

Iran se vera débil.

Cederemos ante los EUA.

No conseguiremos nada (ni el
dinero, ni el apoyo del Sha).

No sabemos que haran los
EUA.

PERO: _ _
Existe una posibilidad de que
retiren las sanciones econémi-
cas.

Nuestras relaciones con otros
paises, especialmente de Euro-
pa, mejoraran.

+

SI DIGO QUE NO

Apoyaré la Revolucion.

Me apreciaran por defender el
Islam.

Todos nosotros estaremos muy
probablemente de acuerdo.

Conseguiremos un fantastico
reportaje de TV por medio del
cual podremos comunicar al
mundo las ofensas que nos hi-
cieron.

Iran se vera fuerte.
Ignoraremos a los EUA.

Al menos tenemos una oportu-
nidad de conseguir algo (nues-
tro dinero).

Los rehenes son una proteccion
contra una intervencion de los
EUA.

PERO:

Las sanciones econdmicas con-
tinuaran, sin duda.

Nuestras relaciones con otros
paises, especialmente de Euro-

pa, se deterioraran.

La inflation y los probiemas
econémicos continuaran.
Existe el riesgo de que los EUA
tomen acciéon militar (pero la
muerte de un martir es ia mas
gloriosa).
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SIN EMBARGO:

4+ Los EUA podran hacer
compromisos sobre nuestro di-
nero, no intervencion, terminar
las sanciones, etc.

+ Siempre podremos liberar a los
rehenes después.

Si las decisiones del lider estudiantil eran aproximadamente co-
mo éstas, se comprende por qué los estudiantes militantes detu-
vieron a los rehenes por tanto tiempo: tan atroz e ilegal como haya
sido la captura de los rehenes, una vez capturados no era irracional
para los estudiantes el mantenerlos cautivos dia tras dia, esperando
por una oportunidad mas promisoria para liberarlos.

Para elaborar las percepciones de las alternativas actuales de la
otra parte, la primera pregunta a contestar es ‘‘;La decision de
quién quiero influir?”’ La segunda pregunta es qué decisidn piensan
las personas de la otra parte que usted les pide que hagan. Si no
tiene idea sobre lo que piensan que se les pide, ellos probablemente
tampoco. Esto por si mismo puede explicar el porqué no estan de-
cidiendo como a usted le gustaria.

Ahora analice las consecuencias, como la otra parte muy pro-
bablemente las veria, de aceptar, tomar o rechazar las decisiones
que usted les estd pidiendo. Podra encontrar til una lista de las
consecuencias, como la siguiente, para realizar esta tarea:

Impacto en mis intereses
Ganaré o perderé apoyo politico?
{Mis colegas me criticaran ¢ me halagaran?

Impacto en los intereses del grupo

* ¢(Cuadles seran las consecuencias a corto plazo? ;A largo pla-
zo?

* ;Cuales seran las consecuencias econOmicas (politicas, lega-
les, psicologicas, militares, etc.)?

* ¢Cual sera el efecto sobre los apoyadores externos y la opi-

nién publica?

(Sera el precedente sentado bueno o malo?
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¢El tomar esta decision impedira el hacer algo mejor?
¢Es la accidon consistente con nuestros principios? (Es
“*‘correcta’’?

* (La puedo posponer si quiero?

En este proceso completo sera un error el tratar de alcanzar
una gran precision. Rara vez tratara con un tomador de decisiones
que anote todos los pros y contras. Usted esta tratando de
comprender una decision humana, no de hacer un calculo mate-
matico.

Comprenda que cada parte tiene intereses multiples. En casi
toda negociacién cada lado tendra varios intereses, no sé6lo uno.
Como un inquilino negociando un contrato de renta, por ejemplo,
usted deseara obtener un contrato favorable, rapido y sin esfuer-
z0, y mantener una buena relacion con el arrendador. Usted no so-
lo tendra un gran interés en afectar el acuerdo al que lleguen, sino
también efectuario. Usted simultaneamente estara persiguiendo
tanto sus intereses independientes como sus intereses compartidos.

Un error comun al diagnosticar una situacion de negociacion
es suponer que cada persona en el otro lado tiene los mismos inte-
reses. Este casi nunca es el caso. Durante la guerra en Vietnam, el
presidente Johnson tenia el habito de agrupar a todos los diferen-
tes miembros del gobierno de Vietnam del Norte, del Vietcong del
Sur, y a sus consejeros soviéticos y chinos, y llamarlos colectiva-
mente é/. ‘‘El enemigo tiene que aprender que “‘€l’’ no puede cru-
zar los EUA sin castigo. E7 tiene que aprender que la agresion no
paga.”’ Sera muy dificil influir en “*é!”’ (incluso en *“‘ellos’’) para
" que estén de acuerdo en algo si usted no aprecia los diferentes inte-
reses de las personas y facciones que intervienen.

Puede ser ilustrativo el pensar en una negociacion en términos
de dos personas, dos partes, pero esto no lo debe-cegar-de la pre-
sencia usual de otras personas, de otras partes y de otras influen-
cias. En una negociacion sobre salarios en béisbol el gerente gene-
ral insistia consistentemente que $200 000 era simplemente mucho
para un jugador en particular, aun cuando otros equipos estaban
pagando al menos esa cantidad a jugadores con habilidades simila-
res. De hecho, el gerente sentia que su posicion no se justificaba,
pero tenia instrucciones precisas del duefio del club de atenerse a
esa cantidad sin explicar por qué, debido a problemas financieros
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por los que estaban pasando y no queria que el publico se enterara
de elio. ’ ‘

Ya sea su empleado, cliente, empleador, colega, familia o su es-
posa, cada negociador tiene un grupo a cuyos intereses es sensiti-
vo. El entender los intereses de un negociador significa entender la
variedad de intereses algo diferentes que €l tiene que tomar en con-
sideracion.

Los intereses mas poderosos son las necesidades humanas.
Cuando busque los intereses basicos que estan detras de una posi-
cion declarada, busque sobre todo aquellas preocupaciones funda-
mentales que motivan a toda la gente. Si usted puede encargarse de
esas necesidades basicas, incrementa las oportunidades tanto de
Hlegar a un acuerdo, como de que la-otra parte se mantenga en ¢l
una vez liegado al acuerdo. Las necesidades basicas humanas
incluyen:

*

Seguridad. )
* Bienestdr economico.

- * Sentimientos de pertenencia.
* Reconcimiento.

Control sobre su propia vida.

*

Tan fundamentales como puedan ser, las necesidades humanas
son muy faciles de pasar desatendidas. En muchas negociaciones,
tendemos a pensar que el inico interés significativo es el dinero.
Aun en negociaciones sobre cuestiones monetarias, tales como la
especificacion de la compensacion economica en caso de divorcio,
mucho mas puede intervenir. ;Queé es lo que la esposa realmente
quiere al pedir $500 a la semana como compensacion? Ciertamente
ella esta interesada en su bienestar econémico, pero, ;en qué mas?
Posiblemente ella-necesite el dinero para sentir seguridad psicold-
gica. Posiblemente también lo quiera como medio de reconoci-
miento: para sentir que se ie esta tratando justamente y como una
igual. Quiza el esposo apenas pueda pagar $500 al mes, y quiza la
€sposa no necesite tanto, sin embargo, dificilmente aceptara una
cantidad menor a menos de que sus necesidades de seguridad y re-
conocimiento se satisfagan de alguna otra forma.

Lo que es cierto para individuos sera.también cierto para gru-
pos y naciones. No es probable que las negociaciones avancen
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mientras una parte sienta que sus.necesidades se estan viendo ame-
nazadas por la otra parte. En negociaciones entre los EUA y Méxi-
co, los EUA .querian un precio bajo por el gas natural mexicano.
Suponiendo que ésta era una negociacion sobre dinero, el Secreta-
rio de Energia se rehuso a aprobar un aumento en el precio nego-
ciado entre los mexicanos y un consorcio de petroleo de EUA debi-
do a que los mexicanos no tenian otro cliente potencial para el gas,
supuso que entonces ellos disminuirian este precio. Pero los mexi-
canos no sélo tenian un marcado interés en conseguir un buen pre-
cio por su gas, sino que también tenian gran interés en que se les tra-
tard con respeto y con sentido igualitario. La accion de EUA
parecia como otro intento de intimidar a México; esto produjo una
hostilidad enorme. En vez de vender su gas, €l gobierno mexicano
comenzo a quemarlo al aire, y cualquier posibilidad de un acuerdo
a un precio mas bajo se volvid politicamente imposible.

- Como otro ejemplo, los lideres protestantes tienden a ignorar
las necesidades de pertenencia y reconocimiento y de que se les tra-
te como iguales a los catélicos. A su vez, los lideres catoélicos a me-
nudo parecen olvidar las necesidad de seguridad de los protestan-
tes. Tratar los temores de los protestantes como ‘‘su problema’’ en
vez de como una legitima preocupacion, hace aiin maés dificil nego-
ciar una solucion.

Haga una lista. Para seleccionar los intereses varios de cada
parte, resulta til anotarlos conforme le van llegando. Esto no s6lo
le permitira recordarlos; también le permitira mejorar la calidad de
sus contribuciones a medida que recibe mas informacidon y a jerar-
quizar los intereses en el orden de importancia que ellos les asignen.

Hablando acerca de los intereses

El prop6sito de una negociacion es servir sus intereses. L.a oportu-
nidad de que eso suceda aumenta cuando usted lo comunica. La
otra parte puede no saber cuales son sus intereses; y usted puede
no saber los de ellos. Uno o ambos pueden estarse centrando en
ofensas pasadas en vez de preocupaciones futuras. O pueden no
estarse escuchando el uno al otro. ;Cémo discutir intereses cons-
tructivamente sin escudagse en posiciones rigidas?

Si usted quiere que la otra parte tome sus intereses en cuenta,
expliquele cuales son estos intereses. Un miembro de un grupo de
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ciudadanos preocupados acerca de un proyecto de construccion en
la vecindad, debe hablar explicitamente acerca de asuntos tales co-
mo la seguridad de los nifios y asegurar un suefio tranquilo durante
las noches. Un autor que quiera regalar muchos de sus libros debe
discutir el asunto con su editor. El editor tiene un interés comparti-
do cn promocion y estara dispuesio a dar al aulor un precio re-
ducido.

Haga que sus intereses cobren vida. Si usted va a ver al doc-
tor con una ulcera reventada, no podra esperar una buena cura-
cion si describe su dolencia como un dolor de estdmago ligero. Es
su tarea hacer que la otra parte entienda exactamente qué tan im-
portantes y legitimos son los intereses de usted.

Una guia es ser especifico. Los detalles concretos no s6lo ha-
cen creible su descripcion sino que también le dan impacto. Por
ejemplo: ‘“Tres veces la semana pasada, sus camiones estuvieron a
punto de atropellar nifios. Como a las ocho y media del martes en
la mafiana ese gran camion rojo de grava de ustedes, que se dirigia
al norte a casi cuarenta millas por hora, tuvo que virar y poco falto
para que atropellara a Loretta Johnson de siete afios de cdad.”

Mientras usted no aparente denotar que los intereses no son
importantes o legitimos, podra tomar una postura solida presen-
tando la seriedad de sus preocupaciones. Invitar a la otra parte a
““Corrijame si estoy equivocado’” muestra la abertura de usted, y si
ellos no lo corrigen, denota que aceptan su descripcion de la si-
tuacion. '

Parte del-trabajo de impresionar a la otra parte con sus intere-
ses consiste en establecer la legitimidad de dichos intereses. Usted
querra que sientan que no los esta atacando personalmente, pero si
que el problema legitimo que estd enfentando requiere atencion.
Debe de convencerlos que ellos probablemente sentirian de la mis-
ma manera si estuvieran en los zapatos de usted, ‘‘;tiene usted ni-
fios?, ;cOmMo sentiria si los camiones se lanzaran a cuarenta millas
por hora por la calle donde usted vive?”

Reconozca los intereses de ellos como parte del problema. Ca-
da uno de nosotros esta tan preocupado con sus propios intereses
que prestamos muy poca atencion a los intereses de otros.

La gente escucha mejor si piensa que usted la ha entendido.
Ellos tienden a pensar que la gente que los comprende son inteli-
gentes y simpaticos, cuyas opiniones vale la pena escuchar. Por
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tanto, si quiere que la otra parte aprecie los intereses de usted, em-
piece demostrando que aprecia los de ellos.

““Como yo lo entiendo, los intereses de ustedes, como una
compaiiia constructora, son basicamente hacer el trabajo lo mas
rapidamente posible y al menor costo, conservando su reputacion
de seguridad y responsabilidad en la ciudad. ;Los he entendido
correctamente? ;Tienen ustedes otros intereses imporantes?”’

Aparte de demostraries que ha entendido sus intereses, ayuda a
demostrar que esos intereses son parte del problema que esta tra-
tando de resolver. Esto es especialmente facil de lograr si ustedes
tienen intereses compartidos: ‘‘Seria terrible para todos nosotros si
alguno de sus camiones atropella a un nifio.”’

Ponga el problema antes de su respuesta. Hablando con al-
guien que represente a una compaiiia constructora, podria decir,
‘““Nosotros pensamos que deberian de levantar una cerca alrededor
del proyecto en las proximas cuarenta y ocho horas y empezando
inmediatamente, deberan restringir la velocidad de sus camiones
cuando pasen por la calle del Roble a quince millas por hora. Aho-
ra permitanme decirles por qué...”’ Si usted lo hace, esté seguro
que ¢l no estara escuchando las razones que le pueda dar. El ha es-
cuchado la posicion de usted y estara ocupado sin duda preparan-
do argumentos contra ella. El probablemente se haya molestado
por el tono de usted o por la sugestion. Como resultado de esto su
justificacion la pasara por alto por completo.

Si quiere que alguien escuche y entienda las razones de usted,
presente sus intereses y razones primero y sus conclusiones y pro-
posiciones después. Diga a la compaiiia primero sobre los peligros
para los nifios y de sus noches sin dormir. Entonces ellos escucha-
ran cuidadosamente, aunque sea sélo para ver como concluye este
asunto. Y cuando usted les diga, ellos entenderan por qué.

Vea hacia adelante, no hacia atras. - Es sorprendente la fre-
cuencia con la que respondemos ante lo que alguien ha dicho o
hecho. Dos personas a menudo caeran en un patron de revela-
ciones que se asemeja a una negociacion, pero como quiera que sea
realmente no tiene ese proposito. Ellos estan en desacuerdo sobre
una cuestion, y la platica va de un lado hacia el otro como si estu-
vieran queriendo llegar a un acuerdo. De hecho, el argumento se
estd utilizando como un ritual, o simplemente como un pasatiem-
po. Cada uno estd ocupado en ganar puntos al otro ¢ en reunir evi-
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dencia para confirmar perspectivas del otro que se han tomado ya
hace tiempo y no van a cambiar. Ninguna parte busca un acuerdo
ni siquiera esta tratando de influir en el otro.

Si le pergunta a dos personas por qué estan discutiendo, la res-
puesta tipica identificara una causa, no un propoésito. Atrapados
en una querella, ya sea entre esposo y esposa, entre la compailia y
. el sindicato, o entre dos negocios, la gente probablemente respon-
dera a lo ultimo que la otra parte ha dicho o hecho, en vez de ac-
tuar en persecucion de sus intereses a largo plazo. ‘‘Elios no me
pueden tratar asi, si piensan que van a salirse con la suya, tendran
que pensarlo otra vez. Yo les ensefiaré.”

La pregunta ;por qué?, tiene dos significados completamente
diferentes. Una mira hacia atras buscando una causa y trata
nuestro comportamiento como determinado por eventos ante-
riores. La otra mira hacia adelante buscando un proposito y trata
nuestro comportamiento como sujeto a nuestra libre voluntad. No
necesitamos entrar en un debate filos6fico entre libre voluntad y
determinismo para decidir como actuar. Ya sea porque tengamos
libre voluntad o que esté determinada para que nos comportemos
como lo hacemos. En cualquier caso tomamos decisiones. Pode-
mos escoger ¢l mirar hacia atras o hacia adelante.

Usted satisfara sus propios intereses mejor si habla sobre a
donde quiere illegar en vez de hablar de donde ha venido. En vez de
discutir con la otra parte sobre el pasado —acerca de los costos del
ultimo cuarto (que fueron muy altos), la accidn de la semana pasa-
da (tomada sin la autoridad adecuada), o la actuacion de ayer (que
fue menos de lo esperado)— hable acerca de lo que quiere que su-
ceda en el futuro. En vez de pedirles que justifiquen lo que hi-
cieron ayer, pregunte ‘‘;quién debera hacer qué manafia?’’

Sea concreto, pero flexible. En una negociacion querra saber
hacia donde estan llegando 'y mantenerse abierto a ideas frescas.
-Para evitar el tener que tomar una decision dificil acerca de como
arreglarse, la gente en ocasiones entrara a und negociaciéon no con
otro plan que el de sentarse con la otra parte y ver qué es lo-que
ofrecen o demandan.

;Como puede usted pasar de identificar intereses a desarrollar
opciones especificas y aun permanecer flexible con respecto a esas
opciones? Para convertir sus intereses en opiniones concretas, pre-
guntese a si mismo, ‘‘;Si mafiana la otra parte accede a seguirme,
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qué pienso ahora respecto a donde me gustaria que me siguieran?’’
Para mantener su flexibilidad, trate cualquier opciéon que formule
como meramente ilustrativa. Piense en términos de que mas de
una opcion satisface sus intereses. ‘‘Especificacion ilustrativa’’ es
el concepto clave.

Mucho de lo que los negocjadores por posiciones esperan al-
canzar con una posiciorr abierta, puede conseguirse igualmente
bien con una sugerencia ilustrativa que generosamente toma en
cuenta los intereses de usted. Por ejemplo, en una negociacidén
sobre contratos en béisbol, un agente podria decir que ““$250 000
al afio seria la cantidad que deberia satisfacer los intereses de Cor-
tez, de recibir el sueldo que €l considera que merece. Un contrato
del orden de cinco aftos deberia de satisfacer su necesidad de segu-
ridad en el trabajo”’.

Habiendo pensando acerca de sus intereses, usted debera ir a
una reunion no s6lo con una o varias opciones especificas que sa-
tisfaran sus intereses legitimos, sino que también con una mente
abierta. Una mente abierta no €s una mente vacia.

Sea duro con el problema, suave con la gente. Usted puede
ser tan duro hablando acerca de sus intereses como cualquier nego-
ciador puede serlo hablando de su posicion. De hecho, es recomen-
dable ser duro generalmente. No sera inteligente el que usted se
compromenta con una posicion, pero es inteligente que se compro-
meta con sus intereses propios. Este es el lugar de la negociacion en
donde puede gastar su energia agresiva. La otra parte, al estar
preocupada con sus propios intereses, tendera a tener expectativas
sobreoptimistas acerca del alcance de posibles acuerdos. En oca-
siones las soluciones més sabias, aquellas que produciran la maxi-
ma ganancia para usted al costo minimo para la otra parte, se pro-
ducen so6lo mediante la dura defensa de sus intereses. Dos nego-
ciadores, cada uno -presionando - fuertemente por sug intereses,
muy a menudo el uno al otro se estimularan la creatividad al pen-
sar soluciones mutuamente ventajosas.

La compaiiia de construccion, preocupada con la inflacién,
podra valorar muy alto sus intereses de mantener los costos bajos y
de terminar el trabajo a tiempo. Usted tendréa que sacudirlos. Algo
de emocion honesta ayudara a restaurar un balance mejor entre las
ganancias y la vida de los nifios. No permita que su deseo de conci-
liacion lo prevenga de hacer justicia a su problema. ‘‘Seguramente
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no estara diciendo que la vida de mi hijo vale menos que el costo
de la cerca. Usted no diriaeso acerca de su hijo. Yo no creo que us-
ted sea una persona insensible, Sr. Jenkins. Busquemos como re-
solver este problema.”

Si ellos se sienten personalmente amenazados por un ataque al
problema, se pondran a la defensiva y dejaran de escuchar. Esto es
por lo que es importante separar a la gente del problema. Ataque
el problema sin culpar a la gente. Dé un paso mas y apoye perso-
nalmente: esctichelos con respeto, muéstreles cortesia, expréseles
su aprecio por su tiempo y esfuerzo, enfatice su preocupacion cn
servir sus necesidades basicas, etc. Muéstreles que esta atacando el
problema, no a ellos.

Una regla empirica ¢s dar apoyo positivo a los seres humanos
en la otra parte con igual intensidad con la que enfatiza el proble-
ma. Esta combinaciéon de apoyo y ataque puede parecer inconsis-
tente. Psicoldgicamente lo es, esta inconsistencia lo ayuda a que
funcione. Una teoria psicologica muy conocida, la teoria de la di-
sonancia cognoscitiva, dice que a la gente no le gustan las inconsis-
tencias y actuara para eliminarlas. Atacando un problema, como
los camiones veloces cn la calle del vecindario, y al mismo tiempo
dandole apoyo positivo al reperesentante de la compaiiia, usted le
creara disonancia congnoscitiva a él. Para superar esta disonancia,
él estara tentado a desasociarse €l mismo del problema con el obje-
to de unirsele a usted para hacer algo al respecto.

El pelear duramente en los asuntos sustanciales aumenta la
presion por una solucion efectiva; dando apoyo a los seres huma-
nos en €l otro lado tiende a mejorar la relacion y a jncrementar las
oportunidades de liegar a un acuerdo. Es la combinacion de apoyo
y ataque la que funciona; cualquiera de éstos sin el otro es muy
probable que sea insuficiente.

El negociar duro sobre sus intereses no significa que uno se ha-
ya cerrado a las perspectivas de la otra parte. Al contrario.
Dificilmente podra esperar que la otra parte escuche los intereses
de usted y discuta las opciones que sugiere si usted no toma los in-
tereses de ellos en cuenta y se muestra abierto a sus opiniones. Una
negociacion exitosa requicre que sca firme y abierto.
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El caso de la negociacion entre Israel y Egipto sobre quién se
quedaria con qué tanto de la Peninsula del Sinai ilustra tanto un
problema mayor en negociacion como una oportunidad clave.

El problema es uno de tipo comun. Parece no haber ninguna
forma de partir el pastel, que deje a ambas partes satisfechas. A
veces esta negociando sobre una tinica dimension, tal como la can-
tidad de territorio, el precio de un carro, ¢l periodo del contrato de
renta o el tamafo de la comision de una venta. Otras veces usted se
enfrenta a lo que parece ser una alternativa de esto o esto y que es-
ta marcada favorablemente hacia usted o hacia el otro lado. En un
arreglo de divorcio, ¢ quién se queda con fa casa? ;Quién se queda-
ra con la custodia de los ninos? Usied podra ver la aliernativa co-
mo una entre ganar ¢ perder —y ninguna parte accedera a perder.
Aun si usted gana y se queda con el automovil por $5000, el
contrato de renta de la casa por cinco afios, o la casa y los nifios,
usted se queda con el presentimiento de que ellos no le permitiran
olvidarlo. Cualquiera que sea la situacion, sus alternativas parecen
limitadas.

El ejemplo del Sinai también presenta clara la oportunidad.
Una opcidn creativa como la de desmilitarizar el Sinai puede a me-
nudo hacer la difercncia entre un estancamiento o un acuerdo. Un
abogado conocido atribuye su éxito directamente a su habilidad
para inventar opciones ventajosas para su clientc y para la otra
parte. El agranda el pastel antes de partirlo. La habilidad de inven-
tar opciones creativas cs uno de los activos mas utiles que un nego-
ciador puede tener. >

Sin embargo, muy a menudo los negociadores terminan como
las hermanas del proverbio, que discutian sobre una naranja. Des-
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pués de que finalmente acordaron partir la naranja a la mitad, la
primera hermana tomo su mitad, se comi6 1a fruta y tir6 la casca-
ra, en tanto que la otra tir¢ la fruta y utilizé la cascara para cocinar
un pastel. Con mucha frecuencia los negociadores ‘‘dejan dinero
sobre la mesa’’ fallan en llegar a un acuerdo cuando deberian de
llegar, o el acuerdo al que llegan podria haber sido mejor para am-
bas partes. Muchos negociadores terminan con media naranja pa-
ra cada lado en vez de que uno termine con !a fruta entera y el otro
con la cascara completa. ;Por que? :

DIAGNOSTICO

Tan valioso como sea el tener muchas opciones, la gente que inter-
viene en una negociacion rara vez siente la necesidad por elias. En
una disputa, la gente por lo general cree que conoce la respuesta
correcta —sus puntos de vista deben prevalecer—. En la nego-
ciacion de un contrato ellos muy probablemente creeran que su
oferta es razonable y debera adoptarse, quiza con algunos ajustes
en €l precio. Todas las respuestas disponibles parecen descansar
sobre una linea recta entre la posicion de ellos y la de usted. En
ocasiones el iinico pensamiento creativo que se aprecia es para su-
gerir el dividir la diferencia.

En la mayoria de las negociaciones se presentan cuatro obs-
taculos mayores que inhiben la generacion abundante de opciones:
(1) juicio prematuro; (2) el buscar una respuesta unica; (3) €l su-
puesto de un pastel de tamafio fijo; y (4) el pensar que “‘solucionar
el problema de ellos es problema de ellos’’. Para superar estas
restricciones, es necesario que usted las entienda.

Juicio prematuro

El generar opciones no se da naturaimente. E/ no generar es el es-
tado normal en los negocios, aun cuando usted esté fuera de una
negociacion tensa: Si le pidieran nombrar a la persona en ¢l mundo
que mas mereciera el Premip'Nobel de la Paz, cualquier propuesta
con la que usted empezara inmediatamente encontraria sus reser-
vas y dudas. ;Como estaria seguro de que esa persona es la que
mds mereciera ese premio? Su mente muy bien podria quedarse en
blanco. o usted probablemente improvisaria algunas respuestas
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que reflejarian el pensamiento convencional: ‘‘Bueno, tal vez el
Papa, o el Presidente.” :

Nada es més perjudicial a la inventiva que un sentido critico,
esperando abalanzarse sobre los inconvenientes de cualquler idea
nueva. El juicio estorba a la imaginacion.

Bajo la presién de una negociacion futura, un sentido critico es
muy probable que esté afiliado. Una negociacion practica requiere
de ideas practicas, no de ideas descabelladas. :

Su creatividad puede estar atin mas sofocada por la presencia
de otros de la otra parte. Suponga que estd negociando su sueldo
para ¢l afio proximo con su jefe, ha pedido un aumento de $4000;
su jefe le ha ofrecido $1500, una cantidad que ha indicado es insa-
tisfactoria. En una situacion tensa como ésta es poco probable que
empiece a generar soluciones creativas. Puede temer que si sugiere
una brillante idea medio elaborada como el tomar la mitad del
incremento solicitado como salario y lo demads en otros beneficios,
aparezca como tonto. Su jefe puede decir, ‘‘sea serio. Usted cono-
ce mejor que eso estaria en contra de las politicas de la compaiiia.
Me sorprende que lo haya sugerido’’. Si impulsivamente inventa
una opcion posible de distribuir el incremento en los siguientes me-
ses, €l lo podra tomar como una oferta: ‘‘Estoy preparado para
empezar a negociar sobre esas bases.”” Ya que €l puede tomar cual-
quier cosa que diga como un compromiso, usted tendra que pen-
sarlo bien antes de decir cualquier cosa.

También puede temer que al generar ideas estara revelando in--
formacién que podran arriesgar su posicion de negociar. Si su-
giere, por ejemplo, que la compaiiia lo ayude a financiar la casa
que esta a punto de comprar, su jefe puede concluir que esta dis-
puesto a quedarse y, por tanto, aceptara cualquier aumento que él
esté dispuesto a ofrecer.

Buscando una respuesta {inica

En la mayoria de las mentes de las personas, el generar ideas
simplemente no es parte del proceso de negociacion. La gente ve su
trabajo como el de cerrar la brecha entre posiciones, no el de en-
sanchar las opciones disponibles. Ellos tienden a pensar, ‘‘Hemos
tenido un tiempo suficientemente dificil acordado co6mo estan las
cosas. Lo menos que necesitamos es un monton de ideas diferen-
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tes.”” Como el producto final de la negociacion es una decision
unica, ellos temen que una discusidn abierta sdlo retrasara el pro-
ceso.

Si el primer impedimento al pensamiento creativo es un juicio
prematuro, el segundo es el terminar prematuramente. Al buscar
desde el principio una respuesta tnica, probablemente hara un
corto circuito en el proceso de tomar una decision inteligente en la
cual escoge de entre un gran numero de respuestas posibles.

El supuesto de un pastel de tamaifio fijo

Una tercera explicacion de el porqué hay muy pocas opciones
sobre la mesa es que cada lado ve la situacion como fundamental-
mente para mi/o para ti —yo consigo lo que esta en disputa o tilo
haces—. UUna negociacion a menudo s¢ presenta como un juego de
“suma-cero’’; $100 mas para usted en el precio del carro significan
$100 menos para mi. Para qué molestarse con generar si todas las
opciones son obvias y yo soélo puedo satisfacerte mediante mi pro-
pio costo.

El pensar que “resolver el problema
de ellos es problema de ellos”

Un obstaculo final para generar opciones realistas descansa en la
preocupacion de cada lado de sus propios intereses inmediatos.
Para que un negociador lleguc a un acuerdo que satisfaga sus inte-
reses propios, necesita desarrollar una solucion gue también vea
por los intercses propios de la otra parte. Sin embargo, ¢l partici-
par emocionalmente con ¢l aspecto de un asunto hace dificil ¢l
desprendimiento necesario para pensar formas sabias de satisfacer
los intereses de ambas partes: ‘‘Ya tenemos suficientes problemas
propios; ellos pueden preocuparse por los suyos.”’ Existe frecuen-
temente una renuencia psicologica en aceptar cualquier legitimi-
dad de las perspectivas de la otra parte; parece desleal e] pensar en
formas de satisfacerlos a ellos. Una preocupacion egoista con poca
vision llevara entonces al negociador a desarrollar solo posiciones
partidarias, argumentos partidarios y soluciones unilaterales.
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PRESCRIPCION

Para inventar opciones creativas entonces, necesitara (1) separar el
acto de la generacién de opciones del acto de juzgarlas; (2) ampliar
las opciones sobre la mesa en vez de buscar la respuesta anica; (3)
buscar ganancias mutuas; y (4) inventar formas de hacer que la to-
ma de decisiones sea facil. Cada uno de estos pasos se trata a conti-
nuacion. '

Separe el proceso de generar
del proceso de decidir

Puesto que el juicio obstaculiza la imaginacion, separe el acto
creativo del critico; separe el proceso de pensar en soluciones po-
sibles del proceso de seleccion de ellas. Genere primero, decida
después.

Como un negociador, usted por necesidad generara ideas por
st mismo. No -es facil. Por definicion, generar ideas nuevas re-
quiere que piense en cosas que no estan en su mente. Por tanto, de-
be considerar la conveniencia de organizar una sesion de inventiva
o de generacion de ideas con algunos de sus colegas o amigos. Una
sesion de este tipo podra efectivamente separar el generar del deci-
dir.

Una sesion de generacion de ideas se disefia para producir tan-
tas ideas como sea posible para resolver un problema que se tenga.
La regla clave es el posponer toda clase de critica y evaluacion de
ideas. El grupo simplemente genera ideas sin detenerse a conside-
rar si son buenas o malas, realistas o no. Sin inhibiciones, una idea
estimulara a la otra, como fuegos artificiales puestos unos junto a
otros.

En una sesion de generacion de ideas, 1a gente no tendra que
preocuparse por parecer tonta, ya que las ideas descabelladas se es-
timulan. Y en la ausencia de la otra parte, los negociadores no
tendran que preocuparse por la revelacion de informacion confi-
dencial 0 que se tome una idea como un compromiso serio.

No existe una forma correcta de llevar una sesion de genera-
cion de ideas. Usted debe disefiarla de acuerdo a sus necesidades y
recursos. Haciéndolo asi, encontrara Gtil considerar la siguiente
guia.
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Antes de la sesion: S

1. Defina el propdsito. Piense sobre qué le gustaria lograr de
la reunién. . -

2. Escoja pocos participantes. El grupo normalmente debe
ser lo bastante grande para proporcionar un intercambio estimu-
lante, pero lo suficientemente pequefio para animar la participa-
cion individual y la libre generacion de ideas —por lo general entre
cinco y ocho personas. -

3. Cambie el ambiente. Seleccione un momento y lugar que
distingan lo mas posible la sesion de discusiones regulares. Entre
mas se diferencie una sesion de generacidn de ideas de una junta
normal, mas facil sera para los participantes el detener su juicio.

4. Disefie una atmosfera informal. ;Qué es lo que usted y los
otros necesitan para relajarse? Puede ser el hablar tomando un tra-
g0, O reunirse en un centro vacacional en un lugar pintoresco, o
simplemente quitandose las corbatas y los sacos y llamarse el uno
al otro por su nombre de pila.

5. Seleccione a alguien que coordine la sesion. Alguien en la
reunion tiene que coordinar ésta —para mantener la reunion en or-
den, para asegurar que cada uno tenga la oportunidad de hablar,
para hacer cumplir las reglas y para estimular la discusion median-
te preguntas.

Durante la sesion:

1. Siente a los participantes lado a lado encarando el proble-
ma. Lo fisico refuerza lo psicologico. El sentarse fisicamente la-
do a lado puede reforzar la actitud mental de atacar un problema
comun, juntos. Las personas sentadas unas frente a otras tienden a
responder en forma personal y enfrascarse en una discusion; las
personas sentadas lado a lado en un semicirculo, de frente al pi-
zarron, tienden a responder al problema presentado alli.

2. Esclarezca las reglas, incluyendo la de no criticar. Si los
participantes no se conocen todos entre si, la junta comienza con
la presentacion de todos, seguida por la aclaraciéon de todas las
reglas. Haga ilegal cualquier tipo de critica.

La generacion conjunta produce ideas nuevas porque cada uno
de nosotros genera ideas solo dentro de los limites fijados por
nuestras hipotesis de trabajo. Si las ideas se rechazan, a menos de
que sean aceptadas por todos en el grupo, el objetivo implicito se
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vuelve entonces €l proponer ideas que nadie rechazara. Si por el
otro lado, se promueven las ideas descabelladas, aun aquellas que
quedan completamente fuera de la region de lo posible, el grupo
podra generar a partir de estas ideas otras opciones que sean po-
sibles y que nadie antes habia considerado.

Otras reglas que podra adoptar es el no llevar ninglin registro
de la sesidon y el no dar reconocimiento por ninguna idea.

3. Generacion de ideas. Una vez que se ha aclarado el pro-
posito de la junta, deje que su imaginacion vuele. Trate de generar
una lista grande de ideas, enfocando la cuestion desde cualquier
angulo concebible. ,

4. Lleve un registro a la vista. Elllevar un registro de las ideas
en un pizarrén, o mejor en grandes hojas de papel, da al grupo
la impresion tangible de logro colectivo; refuerza la regla de no cri-
ticar; reduce la tendencia de repetir; y ayuda a estimular otras ideas.

Después de la sesion:

1. Seriale con una estrella las ideas mds prometedoras. Des-
pués de la sesion, relaje la regla de no criticar para entresacar las
ideas mas prometedoras. Usted no esta atn en la etapa de la deci-
sion; simplemente esta nominando las ideas que valga la pena de-
sarrollar mas. Marque aquellas ideas que los miembros del grupo
piensen que son las mejores.

2. Busque formas de mejorar las ideas prometedoras. Tome
una idea prometedora y busque formas de mejorarla y hacerla mas
realista, asi como formas de llevarla a cabo. La tarea en esta etapa
es hacer la idea tan atractiva como sea posible. Empiece la critica
constructiva con: ‘‘Lo que mas me gusta de esa idea es... ;Se
podria mejorar si...?"’

3. Fije un tiempo para evaluar las ideas y decidir. Antes de
terminar, tome la lista de las ideas seleccionadas y mejoradas en la
sesion y fije un tiempo para decidir cuales de esas ideas utilizar en
la negociaciéon y como.

Considere el realizar una sesion de generacion de ideas con la
otra parte. Aun cuando sea mas dificil que el tener una sesion de
generacion de ideas con su propio lado, una sesion de generacion
de ideas con la otra parte puede ser extremmadamente util. Es mas
dificil por el riesgo mayor de que usted diga algo que perjudique
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sus intereses, a pesar de las reglas establecidas en la sesion. Podra
revelar informacién inadvertidamente o podra llevar a la otra par-
te a que tome como una oferta una opcion que usted sugirio. Sin
embargo, el realizar una sesion de este tipo juntos, tiene la gran
ventaja de producir ideas que toman en cuenta los intereses de to-
dos-aquellos que intervienen, de crear un ambiente de resolucion
de problemas conjunto y de educar a cada parte acerca de las preo-
cupaciones de la otra. :

Para protegerse usted mismo en una sesion con el otro lado,
distinga la sesion de generacion de ideas explicitamente de una se-
sion de negociacion normal, en donde los participantes expresan
puntos de vista oficiales y se lleva un registro. La gente ¢sta tan
acostumbrada a reunirse con el proposito de llegar a acuerdos, que
cualquier otro proposito debe definirse claramente. -

Para reducir el riesgo de parecer comprometido con una idea’
dada, tenga por regla proponer al menos dos alternativas al mismo
tiempo. También puede poner sobre la mesa opiniones con las que
obviamente no esta de acuerdo. ‘*Yo podria darle la casa por na-
da, o usted podria pagarme un millon de délares por ella, o0...”” Ya
que usted llanamente no esta proponiendo ninguna de estas ideas,
las que sigan se etiquetaran como meras posibilidades, no como
propuestas. :

Para saborear una sesion de generacion de ideas conjunta, su-
pongamos quc los lideres de un sindicato local se estan reuniendo
con el gerente de una mina de carbon para una sesion de genera-
cion de ideas, para reducir huelgas no autorizadas de uno o dos
dias. Diez personas —cinco de cada lado— estan presentes, senta-
das alrededor de una mesa enfrente de un pizarrén. Una persona
neutral que coordinara la sesion pregunta a los participanies por
sus ideas, y las anota en el pizarron.

COORDINADOR: Bien, veamos qué ideas tienen para tratar estc
problema de paros de trabajo no autorizados. Tratemos de tener dicz
ideas en cinco minutos en el pizarron. Bien, empecemos. ;Tom?

TOM (SINDICATO): Los capataces deben ser capaces de solucionar las
injusticias en ¢l momento quc se prescenten.

COORDINADOR: Bien, ya la anot¢. Jim, tu levantaste la mano.

JIM {(GERENCIAY: Un miembro del sindicato deberia hablar con el ca-
nataz acerca del problema antes de tomar una accion que...
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TOM (SINDICATO): Lo hacen, pero los capataces no los escuchan.

COORDINADOR: Tom, por favor, sin criticar por ahora. Convenimos
posponer eso hasta después. ;Esta bicn? ;Qué tal 10, Jerry? Parcce como
si tuvicras una idea. .

JERRY (SINDICATO): Cuando el problema de una huelga emerge, seclcs
debe permitir a los lideres sindicales reunirse en ¢l cuarto de regadcras in-
mediatamente.

ROGER (GERENCIA): La gerencia podria estar de acuerdo en permitir
que el cuarto de regaderas se use para las juntas del sindicato y podria
asegurar la privacia de los empleados cerrando las puertas y manteniendo
a los capataces fuera.

CAROL (GERENCIA): ;Qu¢ tal si se adopta la regla de que no habra
ninguna huelga sin antes dar tiempo para que los lideres sindicales y la
gerencia traten de llegar a una solucion cuando se presenten estas si-
tuaciones? ,

JERRY (SINDICATO): ;Que tal si se acelera el procedimiento para pro-
cesar quejas y se liene una junta dentro de las proximas veinticuatro ho-
ras si el capataz y el miembro del sindicato no llegan a un acuerdo por si
mismos?

KAREN (SINDICATO): Si. ;Y qué tal si se organiza algin programa
conjunto para cnirenar a los miembros del sindicato y a los capataces
sobre como tratar sus problemas cllos mismos?

~ PHIL (SINDICATO): Si una persona hace un buen trabajo, hagansclo
saber. . '

© JOHN (GERENCIA): Establecer relaciones amistosas entre ja genie del
sindicato y la gente de la gerencia.

COORDINADOR: Eso suena prometedor, John, pero ;podrias ser mas
especifico? :

JOHN (GERENCIA): Bueno, jqué tal si sc organiza un equipo dc soft-
bol del sindicato y la gerencia?

TOM (SINDICATO): Y un equipo de boliche también.

ROGER (GERENCIA): ¢Queé tal una comida campestre aniual todos jun-
tos con las familias?

Y asi sigue, generando los participantes muchas ideas. Muchas
de estas ideas nunca sc¢ hubicran dado fuera de una sesion de esic
tipo, y algunas de ellas pueden resultar efectivas, reducicndo huecl-
gas no autorizadas. El tiempo que s¢ han pasado juntos en una se-
sion de generacion de ideas esta seguramente entre el tiempo mejor
aprovechado cn una negociacion.
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Pero ya sea que tengan una sesion juntos o no, separar €l acto
de desarrollar opciones del acto de decidir sobre ellas es extrema-
damente util en una negociacion. Discutir opciones difiere radical-
mente de tomar posiciones. Mientras que las posiciones de una
parte estaran en conflicto con las del otro, las opciones invitan
otras opciones. El mismo lenguaje utilizado es diferente. Consiste
en preguntas, no en aseveraciones; es abierto, no cerrado: ‘‘Una
opcion es... {Qué ottas opciones ha pensado?’” *‘;Qué tal si acor-
damos en esto?”’ ‘‘;Que tal si lo hacemos de esta forma?”’ *‘;Co-
mo funcionaria esto?”’ *‘;Qué podria ir mal con esto?’’ Genere
ideas antes de decidir.

Amplie sus opciones

Aun con las mejores intenciones, los participantes en una sesiéon de .
* generacion de ideas operan bajo el supuesto de que realmente es-
tan buscando /a mejor respuesta, tratando de encontrar una aguja
en un pajar levantando una y cada una de las pajas.

En esta etapa de la negociacion, sin embargo, usted no debe
buscar la ruta adecuada. Usted esta haciéndose espacio para nego-
ciar. El espacio sOlo se logra teniendo un nimero considerado de
ideas marcadamente diferente —ideas con las cuales usted y la otra
parte pueden cimentar en la negociacion, y entre las cuales ustedes
podran escoger conjuntamente.

Para hacer un buen vino un vinicultor escoge sus uvas de entre
una gran variedad. Un equipo de béisbol que busca a los jugadores
estrella mandara observadores talentosos para que seleccionen a
los mejores jugadores de entre los equipos de las universidades de
todo el pais. El mismo principio se aplica a la negociacion. La cla-
ve para la toma de decisiones inteligente, ya sea en vinrcultura,
béisbol o negociacion, consiste en la seleccion de entre un gran nil-
mero y variedad de opciones.

Si le preguntaran quién deberia recibir el Premio Nobel de la
Paz este afio, haria bien en contestar ‘‘Bien, pensemos acerca de
eso’’ y genere una lista de aproximadamente cien nombres
de diplomaticos, empresarios, reporteros, religiosos, abogados,
agricultores, politicos, catedraticos, médicos, y de otras especiali-
dades. asegurandose que se le ocurran las ideas mas descabelladas.
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Usted llegard a una mucho mejor decision que si decide desde el
_principio.

Una sesidon de generacion de ideas libera a la gente para que
piense creativamente. Una vez liberados, necesitaran formas para
pensar en sus problemas y generar soluciones constructivas.

Multiplique sus opciones moviendose entre lo especifico y lo
general: el Diagrama Circular. La tarea de generar opciones
comprende cuatro tipos de pensamientos. Uno es pensar sobre un
problema particular —la situacion verdadera que a usted le
disgusta—, por ejemplo, un rio maloliente y contaminado que pa-
sa cerca de su tierra. El segundo tipo de pensamiento es el analisis
descriptivo —usted diagnostica una situacion existente en términos
generales—. Clasifica los problemas en categorias y tentativamen-
te sugiere causas. El agua del rio puede tener un alto contenido de
varios productos quimicos, 0 muy poco oxigeno. Puede sospechar
la presencia de varias plantas industriales rio arriba. El tercer tipo
de pensamiento, en términos generales nuevamente, es considerar
lo que se deberia quiza de hacer. Dado el diagnostico que ha
hecho, buscara por las prescripciones que la teoria pueda sugerir,
tal como reducir el derrame de productos quimicos en €l rio, redu-
cir la diversificacion en el uso del agua o traer agua fresca de otro
rio. El cuarto y Gltimo tipo de pensamiento es el de llegar a una su-
gerencia especifica y factible de accidon. ;Quién podra hacer que
mafiana, para poner uno de estos enfoques generales en practica?
Por ejemplo, 1a agencia estatal para proteccion del ambiente puede
ordenar a una industria localizada rio arriba que limite el derrame
de productos quimicos.

El Diagrama Circular (Pag. 88) ilustra estos cuatro tipos de
pensamiento y los sugiere como pasos para seguirse en secuencia.
Si todo va bien, la accion especifica generada de esta forma trata-
ra, si se adopta, con su problema original.

El Diagrama Circular proporciona una forma sencilla de utili-
zar una buena idea para generar otra. Con una idea util ante usted
(o un grupo con el que esté en una sesion de generacion de ideas)
puede regresar y tratar de identificar el enfoque general del cual la
idea de accion es meramente una aplicacion. Puede pensar en otras
ideas de accidn que aplicarian el mismo enfoque general al mundo
real. Similarmente, podra regresar un paso y preguntar, ‘‘;Si este
enfoque tedrico parece 1til, cual es el diagnostico detras de ¢l?”
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Una vez articulado el diagnostico, puede generar otros enfoques
para tratar con un problema analizado de esa forma, y después
buscar las acciones que pongan estos enfoques en practica. Una
buena opcidn sobre la mesa, entonces abre las puertas a las pre-
guntas sobre la teoria que hace estas opciones buenas y después se
utiliza la teoria para generar mas opciones.

Un ejemplo puede ilustrar el proceso. Tratando con ¢l conflicto
sobre Irlanda del Norte, una idea podria ser el hacer que maestros
catblicos y protestantes prepararan un libro de texto comun sobre

*i

DIAGRAMA CIRCULAR

Los cuatro pasos basicos para generar opciones

LO QUE ESTA MAL

EN
TEORIA

Paso I1. Analisis

Diagnostique el problema:

Clasifique ios sintomas en
categorias.

Sugiera causas.

Observe qué¢ esta faltando.

Note ias barreras para

resolver el problema.,

<=

LO QUE SE PODRIA HACER

Paso 1I1. Enfoques

Cuadles son las posibles
estrategias o prescrip-
ciones?

‘¢Cuales son algunos reme-
dios tedricos?

Genere ideas amplias acerca

de qué se podria hacer.

Paso 1. Problema

(Que esta mal?

;Cuales son los sintomas
actuales?

4 Cudles son los hechos que

EE no gustan en contraste
con una situacion
MUNDO

preferida?

REAL

< 5

Paso 1V, Ideas de accion
¢ Queé se podria hacer?
© (Qué pasos -especificos se
podrian tomar para
tratar el problema?
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la historia de Irlanda del Norte para utilizarlo en las primarias de
ambos sistemas de enseflanza. El libro presentaria la historia de los
irlandeses del Norte desde diferentes puntos de vista y tendria ejer-
cicios para los nifios que comprenderian el juego de asumir papeles
y de ponerse en los zapatos de los otros. Para generar mas ideas,
podria empezar con esta sugerencia de accion y después buscar el
enfoque teodrico subyacente. Podra encontrar proposiciones gene-
rales tales como:

““‘Deberia de haber un contenido educacional comun en los dos
sistemas de ensefianza.”’

‘‘Los catOlicos y protestantes deberian trabajar juntos en pro-
yectos pequefios de facil manejo.”

‘‘El entendimiento deberla de promoverse entre los nmos antes
de que sea demasiado tarde.’

‘‘La historia deberia ensefiarse de tal forma que ilustrara per-
cepciones partidarias.’’

Trabajando con esta teoria podra generar sugerencias de ac-
cion adicionales, tales como un filme conjunto entre catolicos y
protestantes que presente la historia de Irlanda del Norte como la
ven ojos diferentes. Otras ideas de accion pueden ser el intercam-
bio de los programas de los profesores o algunas clases comunes
para nifios de edad escolar en los dos sistemas.

Vea a través de los ojos de diferentes expertos. Otra forma
de generar opciones multiples es el examinar sus problemas desde
la perspectiva de profesiones y disciplinas diferentes.

Al pensar sobre soluciones posibles para una disputa sobre la
custodia de un niflo, por ejemplo, vea el problema como puede
verlo un educador, un banquero, un psiquiatra, un defensor de de-
rechos civiles, un ministro, un nutridlogo, un doctor, una feminis-
ta, un entrenador de fatbol, alguien con un punto de vista especial.
Si usted estd negociando un contrato mercantil, genere opciones que
se le podrian ocurrir a un banquero, a un inventor, a un lider obre-
ro, a un especulador de bienes raices, a un corredor de bolsa, a un
economista, a un experto en impuestos o a un socialista.

Puede también combinar €] uso del Diagrama Circular con la
idea de ver e] problema a través de los ojos de diferentes expertos.
Considere cOmo cada experio a su vez diagnosticaria la situacion,
qué tipo de enfoque sugeriria y qué sugerencias practicas se
desprenderian de esos enfoques.
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Genere acuerdos de diferentes intensidades. Puede multipli-
car el nimero de posibles soluciones sobre la mesa pensando en
términos de versiones ‘“débiles” que le gustaria tener a la mano
en caso de que el acuerdo buscado esté fuera de alcance. Si ustedes
no pueden acordar en lo sustancial, quiza puedan acordar en cuan-
to a procedimientos. Siuna fabrica de zapatos no puede llegar a un
acucerdo con ¢l vendedor @ mayoreo respecto a quién debe pagar cl
costo del envio de los zapatos defectuosos, quiza ellos puedan
acordar en someter el asunto a un arbitro. Similarmente, cuando
un acuerdo permanente no es posible, quizd un acucrdo provi-
sional si lo es. Al menos, si usted y la otra parte no pueden llegar a
un acuerdo de primer orden, podran gencralmente llegar a uno de
‘'segundo orden —esto es, acordar en lo que desacuerden, dc tai
forma que ustedes dos conocen los asuntos en disputa, que no
siempre son obvios. Los pares dc adjetivos a continuacion sugicren
acuedos potenciales de diferentes *‘intensidades’.

FUERTES DEBILES
Sustancial Procedimiento
Permanente Provisional
Amplio Parcial

Final : En principio
Incondicional Contingente
Comprometido No comprometido
Primer orden Segundo orden

Cambie el alcance de un acuerdo propuesto.  Considere ia
posibilidad de variar no solo la intensidad de un acuerdo, sino
también su alcance. Puede, por ejemplo, ‘‘fraccionar’’ su proble-
ma en unidades mas pequeiias y quiza mas manejables. A un pre-
sunto coordinador de su libro, le puede sugerir: *‘;Qué tal si edita
los dos primeros capitulos por $120, y veremos los resultados?”” Un
acuerdo puede ser parcial, abarcar menos partes, cubrir solo asun-
tos seleccionados, de aplicacion a so6lo una cierta area geografica,
0 que permanezca efectiva solo por un periodo limitado de tiempo.

También es estimulante preguntar como se puede agrandar cl
asunto de tal forma que ‘‘se endulce el plato’ y se haga el acuerdo
mas atractivo. La disputa entre la India y Paquistan sobre las
aguas del rio Indoe sc volvid mas sujeto a solucion cuando cl Banco
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Mundial tomé parte en las discusiones; se retd a las partes a inven-
tar nuevos proyectos de irrigacion, nuevas presas y otros trabajos
de ingenijeria para el beneficio de las dos naciones, todo a ser fi-
nanciado con la asistencia del Banco.

Busque beneficios mutuos

El tercer bloque mayor para la resolucidon creativa de problemas
descansa en el supuesto de un pastel de tamaiio fijo: lo menos para
ti, lo mas para mi. Rara vez, si es que nunca, este supuesto €s ver-
dadero. Primero que todo, ambas partes pueden terminar peor
que lo que estan ahora. El ajedrez parece un juego de suma cero; si
uno gana el otro pierde —hasta que un perro corriendo por ahi
golpee la mesa, derribando la cervkza y, dejandolos a ustedes peor
que antes.

Aun aparte del interés compartido de evitar pérdidas conjun-
tas, casi siempre existe la posibilidad de una ganancia conjunta.
Esto puede tomar la forma de desarrollar una relacion mutuamen-
te ventajosa, o por medio de la satisfaccion de los intereses de cada
lado mediante una solucidén creativa.

Indentifique intereses compartidos. En teoria es obvio que
los intereses compartidos ayudan a producir un acuerdo. Por defi-
nicién, el generar una idea que satisfaga los intereses compartidos
es bueno para usted y para ellos. Sin embargo, en la practica, fa
imagen parece menos clara. A la mitad de una negociacién sobre
un precio, los intereses compartidos pueden no ser obvios o apro-
piados. ;Como entonces puede ayudar el buscar intereses compar-
tidos?

Veamos un ejemplo. Suponga que usted es el gerente de una
refineria de petroleo. Llamela Compaiiia de Petréleo Townsend.
El Mayor de Pageville, la ciudad en donde se locgliza la refineria,
le ha dicho que quiere aumentar los impuestos que Townsend paga
a la ciudad, de un millén a dos millones de do6lares al afio. Usted le
ha dicho que cree que un millén al afio es suficiente. La nego-
ciacion se queda ahi: él quiere mas, usted quiere pagar lo que ha
venido pagando. Es esta negociacion, tipica en muchas formas,
;como afectan los intereses compartidos?

Veamos mas de cerca lo que el Mayor quiere. El quiere dinero
—dinero sin duda para pagar por los servicios que presta la
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ciudad, un centro civico nuevo, quiza, y para disminuir la carga tri-
butaria del causante ordinario—. Pero la ciudad no puede obtener
ni ahora ni el el futuro todo el dinero que quiera solo de Petroleos
Townsend. Ellos buscaran dinero en la planta petroguimica al otro
lado de la calle, por ejempio, y en el futuro buscaran en empresas
por establecerse y en las expansiones de las empresas ya existentes.
El Maycr, un horabre de empresas también, le gustaria promover
la expansién industrial y atraer negocios nuevos que crearjan tra-
bajos nuevos y fortalecerian la economia de Pageville.

;Cuales son los intereses de su compaiiia? Dados los rapidos
cambios tecnologicos en 1a refinacion del petroleo, y la condicion
anticuada de su refineria, usted est4 considerando una restuara-
cion y expansion de la planta. Esta preocupado de que la ciudad,
pueda mas tarde aumentar el avalio del valor de su refineria ya ex-
pandida, haciendo los impuestos mas altos. Considere también
que usted ha estado promoviendo a una planta de plasticos para
que se sitlle cerca, para que haga uso conveniente de sus produc-
tos. Naturalmente, estd preocupado de que la planta de plasticos
lo piense dos veces para situarse junto a usted una vez que hayan.
oido del aumento en los impuestos.

Los intereses compartidos del Mayor y de usted ahora parecen
mas aparentes. Los dos estan de acuerdo en el objetivo de alentar
la expansion industrial y promover empresas nuevas. Si usted hizo
. algo de generacion de ideas para ia satisfaccion de estos objetivos
compartidos, pudo haber llegado a varias idcas: una exencion en ¢l
pago de los impuestos para empresas nuevas durante siete anos,
una campaifia publicitaria conjunta con la Camara de Comercio
para atraer a compailias nuevas, una reduccion en impuestos a las
industrias existentes con planes de expansion. Tales ideas le
pueden ahorrar dinero mientras que llenan las arcas de la ciudad.
Si por otro lado la negociacion agria las relaciones entre la
compafiia y el pueblo, ambos perderan. Usted podra cortar sus
contribuciones corporativas a actividades de caridad de ia ciudad y
al departamento de atletismo de la escuela. La ciudad puede vol-
verse irracionalmente inflexibie en la aplicacién de los reglamentos
de construccion y otros menesteres. Su relacion personal con los
lideres politicos de la ciudad y con los empresarios puede volverse
poco placentera. La relacion entre las partes, muchas veces dada
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por supuesta y pasada por alto, frecuentemente resulta mucho mas
importante que cualquier resultado de un asunto particular.

Como negociador, usted casi siempre querra buscar soluciones
que también dejen satisfecha a la otra parte. Si el cliente se siente
engafiado en una compra, el duefio de la tienda también ha falla-
do; él puede perder un cliente y su reputacién puede dafarse. Un
resultado en el que la otra partc no obtiene nada es peor para usted
que uno que los deje apaciguados. En casi todo caso, la satisfac-
cion de usted depende en cierto grado de hacer que la otra parte
quede suficientemente contenta con el acuerdo.

Vale la pena recordar tres puntos acerca de los intereses com-
partidos. Primero, los intereses compartidos descansan latentes en
cada negociacion. Puede que no sean obvios inmediatamente. Pre-
gunlese a usied mismo: ;Tenemos un interés compartido en man-
tener nuestra relacion? ;Queé oportunidades existen para coopera-
cion y beneficio mutuo? ;En qué costos incurrireimos si se termi-
nan las negociaciones? ;jExisten principios comunes, (ales como
un precio justo, que ambos podamos respetar?

Segundo, los intereses compartidos son oportunidades, no re-
sultados de la suerte. Para ser de utilidad, usted tiene que hacer al-
go con ellos. Ayuda mucho el hacer explicitos estos intereses y for-
mularlos como objetivos compartidos. En otras palabras, hagalo
concreto y orientado hacia el futuro. Como gerente de Petroleos
Townsend, por ejemplo, puede fijar como un objetivo conjunlto
con el Mayor, el de tracr cinco industrias nuevas a Pageville dentro
de los tres proximos afios. La exencidon de impuestos a las in-
dustrias nuevas no representaria ahora una concesion del Mayor a
usted sino que representaria una accidén en favor de su objetivo
compartido.

Tercero, dar importancia a sus intereses compartidos puede
hacer la negociacion mas fluida y mas amigable. Los naufragos en
un bote salvavidas a mitad del océano con raciones limitadas su-
bordinaran sus diferencias con respecto a la comida en favor de su
interés compartido de liegar a la costa.

Entremezcle sus intereses que difieren. Considere otra vez a
las dos hermanas discutiendo por la naranja. Cada una queria la
naranja, por lo que la partieron a la mitad, no dandose cuenta de
que una solo queria la fruta para comérsela v la otra solo la césca-
ra para cocinar. En este caso como c¢n muchos otros, un acuerdo
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satisfactorio es posiblc porquc cada partc quicre cosas diferentes.
Esto es genuinamentc alarmante si usted piensa sobre ello. La gen-
te por lo general suponc que las diferencias cntre las partes son las
que crean el problema. Sin embargo, las diferencias pucden llcvar
también a la solucion.

Los acuerdos en ocasiones se basan en desacuerdos. Es tan ab-
surdo pensar, por ejemplo, que ustedes deban siempre empezar
acordando sobre los hechos, como lo es para un comprador de ac-
ciones ¢l convencer al vendedor que éstas probablemente subiran.
Si ellos acuerdan que van a subir, entonces seguramente ¢l vende-
dor no vendera. Lo que hace ¢f trato favorable cs el hecho de que
el comprador piense que van a subir y el vendedor que van a bajar.
La diferencia en creencias proporciona las bases para el trato.

Muchos acuerdos creativos reflejan cste principio de llegar a
acuerdos a traves de las diferencias. Las diferencias en interescs y
“creencias hacen posible que un objeto sca de gran beneficio para
usted, pero de bajo costo para la otra parte. Considerc la rima in-
fantil:

Jack Sprat no podia comer grasa
~ Su esposa no podia comer carne
Y, por lo tanto, entrc los dos’

Dejaban cl plato limpio

Los tipos dc diferencias que mejor sc prestan para cntre-
mezclar, son diferencias en intereses, cn creencias, en el valor que
se le dé al tiempo, ¢n predicciones y en la aversion al riesgo.

(Cualquier diferencia en intereses? La siguiente lista brevc
sugicre variaciones cn intereses comunes que hay que buscar:

UNA PARTE SE LA OTRA PARTE SE
PREOQOCUPA MAS POR: PREOCUPA MAS POR:
la forma la sustancia
consideraciones ccondmicas consideraciones politicas
consideraciones internas consideraciones cxternas
consideraciones simbolicas consideraciones practicas
¢l futuro inmediato ¢l futuro distante
resultados ad hoc la relacion

¢l progreso ¢l respeto a la tradicion
cl precedente cste caso

cl prestigio, la reputacion los resultados

puntos politicos bicnestar del grupo
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- (Creencias diferentes? Si yo creo que estoy en lo correcto, y
usted cree que esta en lo correcto, ambos podemos aprovecharnos
de esta diferencia en creencias. Los dos podremos estar de acuerdo
en consultar un arbitro imparcial para resolver el asunto, cada uno
confidente en su victoria. Si dos facciones de los lideres del sindi-
cato no se pueden poner de acuerdo sobre una propuesta de sala-
rios, pueden acordar el someter el asunto a la votacion de todos los
miembros. -

(Diferencias en la valoracion del tiempo? Usted pucde preo-
cuparse mas por el presente, en tanto la otra parte se preocupa mas
acerca del futuro. En lenguaje de negocios, ustedes descuentan el
valor futuro a diferentes tasas de descuento. Un plan de pago a
plazos funciona en base a este principio. El comprador esta dis-
puesto a pagar un precio mas alto por el auto si lo puede pagar des-
pués, el vendedor esta dispuesto a aceptar el pago despucs si recibe
un precio mayor.

i{Diferencias en prondsticos? En una negociacion de sucldos
entre un jugador estrella de béisbol que envejece y un equipo de la
liga mayor, el jugador espera ganar muchos jucgos mientras que el
" duefio del equipo tiene la expectativa opuesta. Aprovechandose de
estas diferencias en predicciones, ellos pueden acordar en un sucl-
do base de $100 000 mas $50 000 si ¢l jugador lanza tan bien que ¢n
promedio permita menos de tres carreras por juego.

i Diferencias en aversion al riesgo? Uno de los tltimos tipos
de diferencias sobre las cuales ustedes pueden capitalizar es la aver-
sion al riesgo. Tome, por ejemplo, el asunto de la mineria ¢n cl
manto marino en la negociacion de la Ley del Mar. ;Cuanto deben
pagar las compaiiias mineras a la comunidad internacional por ¢l
privilegio de operar? Las compaiiias mineras se preocupan mas
por evitar grandes pérdidas que por rcalizar grandes ganancias.
Para ellas la mineria en ¢l manto marino es una inversidon mayor.
Ellas quieren reducir cl ricsgo. La comunidad internacional, por
otro lado, esta mas preocupada por los ingresos. Si una compaiia
va ha hacer mucho dinero de ‘‘la herencia comin de la humani-
dad”’, el resto del mundo quicre una participacion generosa de
esto. '

En esta diferencia deseansa el potencial de una ventaja al ne-
gociar para ambas partes. El ricsgo pucde intercambiarse por los
ingresos. Explotando esta diferencia en la aversion al riesgo, cl tra-
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tado propuesto dispone el cargar a las compaiiias tasas bajas hasta
que recobren su inversion —en otras palabras, mientras su riesgo
es alto— y tasas mucho mas altas en adelante, cuando su riesgo es
bajo.

Pregunte por sus preferencias. Una forma de entremezclar
los intereses es el generar varias opciones igualmente aceptables
para usted y preguntar a la otra parte cual prefiere. Usted quiere
conocer cuil es preferible, no necesariamente cual es aceptabie.
Podra entonces tomar esa opcion, trabajar sobre ella un poco mas,
y otra vez presentar dos o tres variantes preguntando cual pre-
fieren. De esta forma, sin que nadie tome una decision, usted
puede mejorar un plan hasta que ya no encuentre beneficios mu-
tuos adicionales. Por ejemplo, el agente del jugador estrella de
béisbol puede preguntar al dueiio del equipo: ‘‘;Qué satisface me-
jor sus intereses, un sueldo de $175 000 al ano durante cuatro
anos, o $200 000 al afio durante tres afios? ;Lo Gltimo? Bien, ;qué
tal entre eso y $180 000 al afio durante tres afios con un bono de
$50 000 cada aiio en que Luis lance mejor que 3.00 de promedio de
carreras por partido?” |

Si entremezclar tuviera que resumirse en una frase, ésta seria:
Busque asuntos que representen un costo bajo para usted y altos
beneficios para ellos y viceversa. Las diferencias en intereses,
prioridades, creencias, pronosticos y actitudes hacia el riesgo, to-
das ellas hacen el entremezclar posible. El lema de un negociador
podria ser ‘“Viva la diferencia’’

Haga que la toma de decisiones de ellos sea facil

Puesto que el éxito de una negociacion para usted depende de que
la otra parte tome la decision que usted quiera, debe de hacer lo
que pueda para que el tomar esa decision sea facil. En lugar de ha-
cer las cosas dificiles para la otra parte, querra usted confrontarlos
con una seleccion que sea tan poco dolorosa como sea posible.
Impresionados con los méritos de su propio caso, la gente regular-
mente pone poca atencion a las formas de avanzar su caso, tenien-
do cuidado de los intereses de la otra parte, Para superar ia falta de
vision, resultado de mirar muy estrechamente a los intereses pro-
pios inmediatos, querra ponerse en los zapatos de ellos. Sin ningu-
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na opciodn atractiva para ellos, es muy probable que no haya nin-
gan acuerdo. L -
¢Los zapatos de quién? (Esta tratando de influir en un solo
negociador, en un jefe ausente, o en alglin comité o cuerpo de to-
ma de decisiones colectivas? No podra negociar exitosamente con
una abstraccion tal como ‘‘Houston’ o ‘‘La Universidad de Cali-
fornia’’. En lugar de tratar de persuadir a la ‘“‘compafiia de segu-
ros’’ para que tome una decision, es mas sabio el centrar el esfuer-
zo en conseguir que un ajustador haga una recomendacion. Tan
complicado como pueda parecer el proceso de decision de la otra
parte, usted lo entendera mejor si escoge a . una persona
—probablemente aquella con la que esté tratando— y analiza co-
mo se ve el problema desde el punto de vista de esta persona.

Al centrarse en una persona usted no esta ignorando la
complejidad del asunto. Al contrario, lo estd manejando enten-
diendo cdmo impacta éste en la persona con la que esta negocian-
do. Usted puede llegar a apreciar su papel de negociador con luz
nueva, y ver su trabajo, por ejemplo, como el de fortalecer la ma-
no de esa persona o darle los argumentos que necesita para con-
vencer a otros de apoyarlo a usted. Un embajador britanico
describia su trabajo como ‘‘el ayudar a mi opuesto a recibir nue-
vas instrucciones’’. Si se pone firmemente en los zapatos de su
opositor, entenderd su problema y qué tipos de opciones lo
podrian resolver. ,

¢ Qué decision? En el Cap. 2 expusimos cOmo uno puede en-'
tender los intereses de la otra parte analizando su alternativa perci-
bida en el presente. Ahora usted esta tratando de generar opciones
que cambiaran la alternativa de ellos de tal manera que decidan en
una forma satisfactoria para usted. Su tarea es el darles no un
problema sino una solucion, darles no una decision dificil sino una
facil. En ese proceso es-crucial que centre su atencion en el conteni-
do de la decisidén en si. Esa decision a veces se obstruye por la in-
certidumbre.

Frecuentemente quiere tanto como pueda tener, pero usted
mismo no sabe cuanto es eso. Es muy probable que diga, en efec-
to, ‘“‘proponga algo y yo le diré si es suficiente’’. Eso puede parecer
razonable para usted, pero cuando lo mira desde el punto de vista
del otro, comprendera la necesidad de inventar una demanda mas
atractiva. Cualquier cosa que cllos digan o hagan, probablemente lo
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considerara solo como un tope inferior —y pedird mas—. Deman-
dar a la otra parte el ser ‘“mas consecuente’’ probablemente no
producira la decision que usted quiere.

Muchos negociadores no estan seguros si estan demandando
palabras o desempefios. Sin embargo, la distincion es crucial. Si lo
que quiere es desempefio, no agregue nada para tener ‘‘espacio pa-
ra negociar’’. Si quiere que un caballo -salte una cerca, no eleve
mas la cerca. Si quiere vender un refresco embotellado de una ma-
guina automatica por treinta y cinco centavos, no marque un pre-
cio de cincuenta centavos para darse espacio para negociar.

La mayoria de las veces querra una promesa —un acuerdo—.
tome lapiz y papel y trate de bosquejar unos cuantos acuerdos po-
sibles. Nunca es demasiado pronto en una negociacion para empe-
zar a bosquejar como una ayuda para aclarar el pensamiento. Pre-
pare versiones multiples, empezando con las mas simples posibles.
¢Cuales son los términos que la otra parte puede firmar, términos.
que sean atractivos tanto para ellos como para usted? ;Puede redu-
cir el nimero de personas cuya aprobacion sea necesaria? ;Puede
formular un acuerdo que sea facil para ellos implementar? La otra
parte tomara en cuenta las dificultades en implementar un acuer-
do; usted deberia también tomarlas en cuenta.

Por lo regular es mas facil, por ejemplo, el contenerse de hacer
algo que no se ha hecho, que detener una accion vya iniciada. Y es
mas facil el dejar de hacer algo, que emprender un nuevo curso de
accion. Si los trabajadores quieren mausica en el lugar de trabajo,
sera mas facil para la compaiiia el no intervenir durante unas cuan-
tas semanas en un programa experimental realizado por los traba-
jadores, que consiste en tocar discos, a que la compaiiia acceda a
realizar el programa.

Porque la mayoria de la gente estd muy influida por sus pro-
pias nociones-de legitimidad, una manera efectiva para desarrollar
soluciones faciles de aceptar por la otra parte es el de ajustarlas pa-
ra que parezcan legitimas. Es mas probable que la otra partc acep-
te una soluciodn si ésta parece la cosa correcta de hacer correcta en
términos de ser justa, legal, honorable y demas.

Pocas cosas facilitan una decisién tanto como el precedente.
Busquelo. Busque una decision o declaracion que la otra parte ha-
ya tomado o hecho en una situacion similar, y trate de basar un
acuerdo propuesto en ello. Esto proporciona un patron objetivo
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para la demanda de usted y hace mas facil el que ellos estén de
acuerdo. El reconocer el probable deseo de ser consistentes, y pen-
sando acerca de lo que ellos han hecho o dicho, ayudara a generar
opciones aceptables para usted, que también toman en cuenta el
punto de vista de ellos.

El amenazar no es suficienfe. Ademas del contenido de la de-
cision que le gustaria que ellos tomaran, querra considerar desde el
punto de vista de ellos las consecuencias de llevar a cabo esa deci-
sion. ;Si usted fuera ellos qué resultados temeria mas? ;Qué
esperaria mas? '

En ocasiones tratamos de influir en otros por medio de amena-
zas y advertencias de lo que les sucedera si no deciden como nos
gustaria. Las ofertas son generalmente mas efectivas. Concéntrese
en hacer que ellos se enteren de las consecuencias que tendran si
deciden como lo quiere y también en mejorar esas consecuencias
desde el punto de vista de ellos. ;Como puede hacer sus ofertas
mas creibles? ;Cuales son aquellas cosas mas especificas que a
cllos les gustarian? ¢ Les gustaria a ellos llevarse los créditos de ha-
ber hecho la ultima propuesta? ;Les gustaria a ellos hacer el anun-
cio? ;Qué puede inventar que sea de bajo costo para usted y de
gran atractivo para ellos?

Para evaluar una opcion desde el punto de vista de la otra par-
te, considere como pueden criticarlos si la adoptan. Escriba una o
dos frases ilustrando cual seria la critica mas fuerte de la otra parte
acerca de la decision que esta pensando pedirles. Despueés escriba
un par de frases con las que la otra parte responderia en su defen-
sa. Este ejercicio le ayudara a apreciar las restricciones dentro de
las cuales la otra parte esta negociando. Le ayudara a generar op-
ciones que satisfaran adecuadamente los intereses de ellos, de tal
forma que podran tomar una decisién que satisfaga los de usted.

Una prueba final para una opcion-es el escribirla en forma de
una ‘‘proposicion afirmativa’’. Trate de bosquejar una propuesta
en donde la respuesta *‘si’’ de ellos sea suficiente, realista y opcra-
cional. Cuando pueda hacer esto, habra reducido el riesgo de que
el interés propio inmediato de usted lo haya cegado de ver la nece-
sidad de tomar en cuenta las preocupaciones de la otra parte.

En una situaciéon compleja, la generacion de ideas creativas es
una necesidad absoluta. En cualquier negociacion puede abrir las
puertas y producir una gama de acuerdos potenciales satisfactorios
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para cada parte. Por tanto genere muchas opciones antes de selec-
cionar entre ellas. Genere primero; decida después. Busque por in-
tereses compartidos y por intereses difercntes para entremezclar. Y
busque el hacer la decision de ellos facil.
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No importa qué tan bien entienda los intereses de la otra parte, no
importa qué tan ingeniosamente generd formas de reconciliacion,
no importa qué tanto valora la relacion existente, casi siempre se
enfrentara a la desagradable realidad de los intereses en-conflicto.
No puede ocultar este hecho el hablar de estrategias de ‘‘ganar-
ganar’’. Usted quiere que la renta sea baja; el arrendador quicre
que sea alta. Quiere que los articulos se entreguen maiiana; el
distribuidor prefiere entregarlos la préxima semana. Definitiva-
mente prefiere la oficina grande con el panorama; también su so-
cio la prefiere. Tales diferencias no pueden ocultarse bajo la al-
fombra.

Decidir en base a la voluntad es costoso

Por lo comun, los negociadores tratan de decidir estos conflictos
mediante la negociacibn por posiciones —en otras palabras,
hablando acerca de lo que estan dispuestos y de lo que no estan
dispuestos a aceptar—. Un negociador puede demandar conce-
siones sustanciales s6lo porque €l insiste sobre ellas: “‘El precio es
$50 tomelo o déjelo.”” Otro puede hacer una oferta generosa, espe-
rando conseguir una aprobacion o una amistad. Ya sea que la si-
tuacion se convierta en un enfrentamiento sobre quién puede ser el
mas terco o un enfrentamiento para ver quién es €l mas generoso,
este proceso de negociacion se centra en lo que cada parte esta dis-
puesta a aceptar. El producto es resultado de la interaccion de dos
voluntades humanas casi como si los negociadores vivieran en una
isla desierta, sin histori&,=sifi- costumbres y sin principios morales.
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Como se expuso en el Cap. I, el tratar de reconciliar diferen-
cias en base a las voluntades tiene serios costos. L.a negociacion
probablemente no sera eficiente ni amigable si enfrenta la voluntad
de usted contra la de ellos, y ya sea que usted ceda o ellos. Y ya sca
que estén escogiendo un lugar para comer, organizando una
empresa o negociando la custodia de un nino, ustedes probable-
mente no llegaran a un acuerdo sabio juzgado por un patron obje-
tivo sl no toman ese patron en consideracion. .

Si el tratar de negociar diferencias de intereses en base a volun-
tades tiene un alto costo, entonces la solucion es negociar sobre al-
guna base independiente de las voluntades de cualquier parte
—esto es, en base a un criterio objetivo.

El caso para usar criterios objetivos

Suponga que ha tomado un contrato con un precio precstablecido
de construccion para su casa, que menciona cimentaciones de
concreto reforzado, pero no especifica la profundidad de éstas. El
constructor sugiere dos pies. Usted piensa que cinco pies se acerca -
mas a la profundidad normal para su tipo de casa. - .

Suponga ahora que el constructor dice: ‘Yo ya puse guias de
acero para el techo, ahora es su turno de aceptar que los cimientos
no sean tan profundos.” Ninglin duefio en su juicio aceptaria una
propuesta asi. En vez de discutir sobre estas bases, usted insistiria
en decidir el asunto en (érminos de palrones objctivos de seguri-
dad. ‘“Mire, puede que esté equivocado. Puede que dos pies sean
suficientes. Lo que quiero son cimientos lo suficientemente fuertes
y profundos que sostengan la construccion con seguridad. ;Tiene
el gobierno especificaciones para este tipo de suclos? ;Qu¢ tan
profundos son los cimientos de otros edificios en esta arca? ;Cual
es el riesgo de temblores aqui? ;En donde sugiere usted que bus-

‘quemos las especificaciones para resolver este asunto?”’

No es més facil el hacer un buen contrato que el construir ci-
mientos fuertes. Si ¢l atenerse a patrones objetivos se aplica tan
claramente a una negociacion entre el duefio de la casa y el cons-
tructor, ;por qué no a tratos entre empresas, a negociaciones co-
lectivas, arreglos legales y negociaciones internacionales? ;Por qu¢
no insistir que el precio negociado, por ejemplo, se base en una
norma tal como el valor del mercado, el costo de reemplazamien-
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to, la depreciacion en libros, o precios competitivos, en vez de en
cualquier cosa que demande el vendedor? . |
Resumiendo, el enfoque es que se comprometa usted mismo a
llegar a una solucion basada en principio, no en presiones. Con-
céntrese en los méritos del problema, no en el temple de las partes.
Manténgase abierto a la razdn, pero cerrado a las amenazas.

La negociacion de principios produce acuerdos inteligentes,
amigables y eficientes. Entre mas considere patrones de justicia,
eficiencia o mérito cientifico para evaluar su problema, lo més
probable es que produzca un paquete final que sea inteligente y
justo. Entre mas se refieran, usted y la otra parte, a precedentes
y practicas comunes, mayor sera la oportunidad de que se benefi-
cie de experiencias pasadas. Y un acuerdo consistente con los pre-
cedentes es menos vulnerable a un ataque. Si un contrato de renta
de un apartamento contiene términos estandar o si un contrato de
venta se atiene a las practicas de la industria, existe un riesgo me-
nor de que alguno de los negociadores sienta que fue tratado dura-
mente 0 que mas tarde trate de repudiar el acuerdo.

Una batalla constante para dominar amenaza la relacion; la
negociacion de principios la protege. Es mucho mas facil el tratar
con gente cuando ambos estan exponiendo patrones objetivos para
resolver un problema en vez de tratar de forzarse el uno al otro pa-
ra que retrocedan.

El llegar a un acuerdo a traveés de la discusion de criterios obje-
tivos también reduce el nimero de veces que cada negociador tiene
que comprometerse y después ceder al irse moviendo en direccion
a un acuerdo. En la negociacion por posiciones, los negociadores
pasan la mayor parte del tiempo defendiendo su posicion y atacan-
do la del otro lado. La gente al usar criterios objetivos tiende a uti-
lizar el tiempo .mas eficientemente, hablando acerca de normas y
soluciones posibles.

Los patrones independientes son alln mas importantes para
la eficiencia cuando se abarcan mas partes. En estos casos la ne-
gociacion por posiciones se encuentra en su punto mas dificil.
Requiere coalicion entre las partes; y entre mas partes hayan acor-
dado una posicion, mas dificil sera el cambiar dicha posicion. Si-
milarmente, si cada negociador tiene una comisidon o tiene que
aclarar una posicién con una autoridad superior, la tarea de tomar
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posiciones y después cambiarlas consume mucho tiempo y resulta
dificil. -

Un episodio que sucedid durante las Conferencias sobre la Ley
del Mar ilustra los méritos de utilizar criterios objetivos. En cierto
punto, la India, representando el bloque del Tercer Mundo, pro-
puso una tarifa inicial para las compaiias que quisieran dedicarse
a la mineria en el manto marino, de $60 millones por sitio. Los
EUA rechazaron la propuesta, sugiriendo que no deberia haber
una tarifa inicial. Ambas partes se atrincheraron ahi; el asunto se
volvié un duelo de voluntades.

Entonces alguien descubrié que el Instituto de Tecnologia de
Massachusetts (MIT) habia desarrollado un modelo econémico de
la mineria del manto marino. Este modelo, gradualmente acepta-
do por las partes como objetivo, facilité una forma de evaluar el
impacto econdmico en la mineria de cualquier tarifa propuesta,
Cuando el representante de la India pregunté cual seria el efecto de:
su propuesta, se le mostré como la tremenda tarifa que proponia
pagadera a cinco aflos antes de que la mina generara cualquier
ingreso haria virtualmente imposible que una compaiiia operara..
Impresionado, anuncidé que reconsideraria su posicion. Por otra
parte, el modelo del MIT ayudo a educar a los representantes esta-
dounidenses, cuya informacion sobre el asunto se limitaba a la que
las compailias mineras les proporcionaban. El modelo indicaba
que una tarifa inicial si cra cconomicamentc factible. Como resul-
tado, los EUA también cambiaron su posicion.

Nadie cedid; ninguno parecio débil —solo razonables— Des-
pués de‘una larga negociacion, las partes llegaron a un acuerdo
tentativo que era mutuamente satisfactorio.

El modelo del MIT increment6 las oportunidades de un acuer-
do y disminuyd los costos de tomar posiciones. Llevd a una mejor
solucién, una que atraeria a compaiiias a operar en el manto mari-
no y generaria ingresos considerables para las naciones del mundo.
La existencia de un modelo objetivo capaz de pronosticar las con-
secuencias de cualquier propuesta ayudd a convencer a las partes
que el acuerdo tentativo al que llegaron era justo. Esto a su vez,
fortalecio las relaciones entre los negociadores e hlZO mas factible
que el acuerdo fuera perdurable.
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Desarrollando criterios objetivos

Llevar a cabo una negociacion de principios comprende dos pre-
guntas: ;Como puede desarrollar criterios objetivos, y como los
puede utilizar en una negociacion?

Cualquiera que sea el método de negociacion que utilice, hara
un mejor papel si se prepara con tiempo. Esto ciertamente es vali-
do para la negociacion de principios. Por tanto, desarrolle con an-
terioridad algunos patrones alternativos y piense sobre cdémo
podria aplicarlos en su caso.

Patrones justos. Generalmente encontrara mas de un criterio
objetivo disponible como base para su acuerdo. Suponga, por
ejemplo, que su carro fue demolido y usted presenta su reclama-
cion a la compaiiia de seguros. En la discusion con el ajustador,
podra tomar en consideracion medidas del valor de su carro tales
como: (1) el costo original del carro menos depreciacion; (2) por lo
que se hubiera vendido el carro; (3) el valor estandar del “‘libro
azul’’ para un carro de ese afio y modelo; (4) lo que costaria
recmplazar el carro con uno comparable; y (5) lo que una corte
pueda dictaminar como el valor de su auto.

En otros casos, dependiendo del asunto, usted podra desear el
proponer que el acuerdo se base en:

el valor de mercado lo que una corte decida
precedente principios morales
juicio cientifico igual tratamiento
normas profesionales tradicién

eficiencia . reciprocidad

costos etc.

Como minimo, los criterios objetivos deben ser independientes
de la voluntad dc cada parte. Idealmente, para ascgurar un acucr-
do inteligente, los criterios objctivos deben ser no sélo indepen-
dientes de la voluntad, sino que también deben scr legitimos y
practicos. En una disputa sobre limites tcrritoriales, por ejemplo,
ustedes encontraran mas facil el acordar cn una caracteristica
fisica sobresaliente, tal como un rio, que sobre una linca tres yar-
das al este de la orilla del rio.

LLos criterios objetivos deben aplicarse, al menos cn teoria, a
ambas paries. Entonces usted podra probar la aplicacidon reciproca



106 El arte de negociar sin ceder

para decir si €l criterio propuesto es justo o no, e independiente de
la voluntad de cualquier parte. Si un agente de bienes raices que le
esta vendiendo una casa le ofrece una forma de contrato estandar, us-
ted actuara inteligentemente si le pregunta que si es la misma forma es-
tandar que eflos utilizan cuando compran una casa. En la arena in-
ternacional, el principio de autodeterminacién es notorio por cl
gran numero de gente que insiste en él como un derecho funda-
mental, pero niega su aplicabilidad para aquellos en el otro lado.
Considere el Oriente Medio, Irlanda del Norte o Chipre como solo
tres ejemplos.

Procedimientos justos. Para producir un resultado indepen-
diente de la voluntad, puede utilizar patrones justos para las cucs-
tiones sustanciales o procedimientos justos para resolver intcreses
en conflicto. Considere, por ejemplo, el viejo procedimiento para
dividir un pedazo de pastel entre dos nifios: uno lo corta y ¢l otro
escoge. Nadie puede quejarse de una division injusta.

Este procedimiento simple fue utilizado en las negociacioncs
sobre la Ley del Mar, una dc las negociaciones mas complcjas que
se hayan realizado. En cierto punto, el asunto dc¢ como localizar
los sitios para la mineria en ¢l manto marino, bloqued la nego-
ciacion. Bajo los términos del acuerdo bosqucjado, la mitad de los
sitios iban a ser minados por compaiiias privadas, Ia otra mitad
por Enterprise, una organizacidon minera cuyo propietario scria las
Naciones Unidas. Puesto quc las compaiiias mineras privadas pro-
venientes de las naciones ricas tenian la tecnologia y la experiencia
para escoger los mejores sitios, las naciones pobres temieron gue
Enterprise, con mcnos conocimicntos, rcalizara una mala nego-
ciacion.

La solucién que se cred fue cl acordar que una compaiiia pri-
vada que buscara dedicarsc a la mineria marina, presentara a En-
terprise dos sitios para la mincria. Enterprisc escogeria entonces un
sitio para ella misma y daria a la compaiiia la licencia para opcrar
en el otro. Como la compaiia no sabia de antemano cual sitio le
tocaria, tenia un incentivo para hacer ambos sitios tan prometedo-
res como fuera posible. Entonces este procedimicento simple utilizd
la experiencia superior de las compaiiias para beneficio mutuo.

Una variante del procedimiento de “‘uno corta, ¢l otro escoge’’
es quc las partes negocien lo que para cllos es un acuerdo justo
antes de que decidan cual scra su respectivo papel en €l. En una
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negociacion de divorcio, por ejemplo, antes de decidir cual padre
tendra la custodia de los nifios, los padres deberan acordar los de-
rechos de visita del otro padre. Esto les da a ambos un incentivo
para acordar sobre derechos de visita que cada uno pensara que
son justos.

A medida que usted considere soluciones por procedimientos,
mire a los otros medios basicos para resolver diferencias: tomar
turnos, escoger al azar, dejar que un tercero decida, etc.

Frecuentemente, el tomar turnos representa la mejor forma en
que los herederos pueden dividir una herencia que se les dejo en
forma colectiva. Ademas, ellos pueden hacer intercambio si asi lo
quieren. O pueden hacer una seleccion tentativa, de tal forma que
ellos puedan ver como resulta antes de comprometerse a aceptarla.
Escoger al azar, tirar al aire una moneda y otras técnicas
probabilisticas representan formas de asignacion inherentemente
justas. El resultado puede no ser parejo, pero cada uno tienc la
misma oportunidad.

Permitir que un tercero desempefie un papel clave en una deci-
sion conjunta es un procedimiento bien establecido con casi una
infinidad de variantes. Las partes pueden acordar el someter una
cuestion particular a un experto, en busca de un consejo o una de-
cision. O pueden someter €l asunto a un arbitro para tener una de-
cision autorizada y decisiva,

En el béisbol profesional, por ejemplo, se utiliza el método de
“la mejor ultima oferta’’ para solucionar disputas sobre sueldos
de los jugadores. El arbitro debe escoger entre la Gltima oferta de
una parte y la ditima oferta de la otra parte. La teoria es que este
procedimiento pone presiéon en las partes para que hagan su pro-
puesta mas razonable. En el béisbol, y en los estados en donde esta
forma de arbitrio es obligatoria para ciertas disputas de empleados
publicos, parece que produce mas arreglos que el arbitrio conven-
cional en circunstancias comparables; aquellas partes que no se
arreglan, sin embargo, algunas veces le dan al arbitro {a tarea de
escoger entre dos ofertas extremas.

Negociando con criterios_objetivos

Habiendo 1dentificado algunos criterios objetivos y procedimien-
tos, ¢como puede hacer para discutirlas con la otra parte?



108 El arte de negociar sin ceder

El negociar sobre los méritos tiene tres elementos basicos:

1. Cataloge cada asunto como una busqueda conjunta de cri-
terios objetivos.

2. Razone y manténgase abierto a la razon acerca de cuales
patrones son mas apropiados y como deberian de aplicarse.

3. Nunca ceda ante la presion, sélo ante el principio.

Resumiendo, céntrese en criterios objetivos, firme, pero fle-
xiblemente.

Catalogue cada asunto como una bisqueda conjunta de crite-
rios objetivos. Si usted esta negociando para comprar una casa,
podria empezar diciendo: ‘‘Mire, usted quiere un precio alto y yo
quiero un precio bajo. Pongamonos a determinar lo que seria un
precio justo. ;Qué patrones objetivos podrian ser los mas apro-
piados?’’ Usted y la otra parte pueden tener intereses en conflicto, -
pero ambos ahora tienen un objetivo compartido: determinar un
precio justo. Podria empezar sugiriendo uno o mas criterios usted
mismo —el costo de la casa ajustado por depreciacion e inflacion, -
precios de venta recientes de casas similares en el vecindario o una
valoracion independiente— y después invite al vendedor a que su-
giera.

Pregunte, ‘‘;Cudl es su teoria?’’ Si el vendedor comienza dan-
dole una posicidn, tal como ‘“El precio es $55 000’’, pregunte por
la teoria detrds de ese precio: “‘;Como llegd usted a esa
cantidad?’’ Trate el problema como si el vendedor también estu-
viera buscando un precio justo basado en criterios objetivos.

Acuerde primero en los principios. Aun antes de considerar
términos posibles, querra acordar en el patron o patrones por apli-
car.

Cada patron que la otra parte proponga se vuelve una palanca
que usted puede entonces emplear para persuadirlos a ellos. Su ca-
so tendrd un mayor impacto si se presenta en términos de los crite-
rios de ellos, y encontraran dificil de resistir el aplicar el criterio de
ellos al problema. ‘“Usted dice que el Sr. Jones vendi6 la casa de al
lado por $60 000. Su teoria es que esta casa debe de venderse por lo
que otras casas comparables del vecindario se estan vendiendo,
iestoy en lo correcto? En ese caso, veamos a qué precio se vendié
la casa en la esquina de las calles de Elisworth y Oxford y la que es-
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ta en la esquina de las calles Broadway y Dana.’”’ Lo que hace par-
ticularmente dificil el conceder, es el aceptar la propuesta de algin
otro. Si ellos sugieren el patron, el someterse a €l no representa un
acto de debilidad sino que es un acto de fortaleza, de que ellos
cumplan su palabra.

Razone y manténgase abierto a la razon. Lo que hace de la
negociacion una busqueda conjunta es, sin importar qué tanto ha-
va preparado varios criterios objetivos, que usted llega a la mesa
con una mente abierta. En la mayoria de las negociaciones, ia gen-
te utiliza precedentes y otros patrones objetivos simplemente como
argumentos para apoyar una posicion. Un sindicato de policias
podria, por ejemplo, insistir sobre un aumento de cierta magnitud
y después justificar su posicién con argumentos acerca de lo que
ganan los policias en otras ciudades. Este uso de patrones general-
mente solo entierra mas hondo a la gente en sus posiciones.

Adelantandose aun mas, alguna gente comienza anunciando
que su posicion es un asunto de principios y rehisa siquiera consi-
derar el caso de la otra parte. ‘‘Es cuestion de principios’’ se vuelve
el grito de batalla en una guerra sagrada sobre ideologia. Diferen-
cias practicas escalan hasta convertirse en diferencias de principio,
encerrando mas a los negociadores en vez de liberarlos.

Esto no es definitivamente lo que se entiende por una nego-
ciacion de principios. El insistir en que un acuerdo se base en crite-
rios objetivos no significa insistir en que se base unicamente en el
criterio que usted proponga. Un patrdn legitimo no excluye la exis-
tencia de otros. Lo que la otra parte piense que sea justo puede no
ser lo que usted piensa que sea justo. Usted debe de comportarse
como un juez; aun cuando esté predispuesto hacia un lado (en este
caso el suyo) usted debe estar dispuesto a responder a razones para
aplicar otro patron o para aplicar una norma en forma diferente.
Cuando cada parte esta proponiendo un patrén diferente, busque
por una base objetiva para decidir entre ellas, tales como cual
patron han utilizado Ias partes en el pasado o cual norma es mas
ampliamente usada. Asi como el asunto sustancial no debe de re-
solverse en base a las voluntades, tampoco la cuestion sobre qué
patron usar.,

En un caso dado puede haber dos patrones (tales como el valor
del mercado y los costos de depreciacion) que producen resultados
diferentes, pero lo que las dos partes acordaran parece igualmente
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legitimo. En ese caso, dividir la diferencia en dos o comprometerse
con una solucion intermedia entre los resultados sugeridos por los
dos patrones objetivos es perfectamente legitimo. El resultado es
aun independiente de la voluntad de las partes.

Si, de cualquier modo, después de una discusion a fondo sobre
los meéritos de un asunto usted no puede aceptar el criterio pro-
puesto por ellos como el mas apropiado, puede sugerir ¢l some-
terlo a una prueba. Acuerden sobre alguien que ambos consideren
justo y dénle una lista de los criterios propuestos. Pidan a la perso-
na que decida cuales son los mas justos o los mas apropiados para
la situacion de ustedes. Ya que los criterios objetivos se supone que
son legitimos y porque la legitimidad implica la aceptacion por un
gran nimero de personas, esto es una cosa justa de pedir. Ustedes
no le estan pidiendo a la tercera parte que resuelva su disputa
—s0lo le piden que les aconseje sobre qué patron usar para resol-
verla,

La diferencia entre buscar un acuerdo basandose en los princi-
pios apropiados para decidir el asunto y utilizar los principios
simplemente como argumentos para apoyar posiciones €s algo su-
til, pero siempre significativo. Un negociador de principios esta
abierto a la persuasion basada en la razon sobre los méritos; un ne-
gociador por posiciones no lo estd. Es la combinacion de fran-
queza para razonar con la insistencia en una solucién basada en un
criterio objetivo que hace de la negociacion de principios tan per-
suasiva y efectiva para lograr que {a otra parte participe.

Nunca ceda ante la presion. Considere otra vez el ejemplo de
la negociacion con el constructor. ;Qué haria usted si él le ofrece
contratar a su cufiado si cede en cuanto a la profundidad de los ci-
mientos? Usted probablemente contestaria, ‘‘un trabajo para mi
cufiado no-tiene nada qué ver con el asunto de si la casa estara se-
gura con unos cimientos de esa profundidad’. ;Queé haria si el
constructor tratara entonces de cobrarle un precio mas alto? Usted
contestaria de la misma manera: ‘‘Resolveremos este asunto tam-
bién basandonos en los méritos. Veamos cuanto es lo que cobran
los otros constructores por un trabajo de este tipo’’, o ‘“Traigame
sus calculos de costos y veremos como dejar un margen justo de
ganancias.”’ Si el constructor contesta, ‘‘Vamos, usted confia en
mi, {no?"" usted podria responder: ‘“La confianza es un asunto



Insista en criterios objetivos 111

completamente aparte. El asunto es qué tan profundos deben de
estar los cimientos para que la casa sea segura.’’

La presion puede tomar muchas formas: un soborno, una
amenaza, una simpatia manipulante para ganar confianza, o un
simple rechazo a moverse. En todos estos casos, la respuesta basa-
da en principios es la misma: invitelos a que expongan su razona-
miento, sugiera criterios objetivos que piense se puedan aplicar, y
rechace a moverse excepto sobre estas bases. Nunca ceda ante la
presion, solo a los principios.

¢ Quién prevalecera? En cualquier caso dado, es imposible el
decir, pero en general usted tendra una cierta ventaja. Ademas de
su fuerza de voluntad, tendra el poder de la legitimidad y la per-
suasion al mantenerse abierto a la razon. Sera mas facil para usted
el resistirse a tomar una decision arbitraria que para ellos el resis-
tirse a proponer algin patrén objetivo. Un rechazo a ceder excepto
en respuesta a una razon solida es una posicion facil de defender
—publica y privadamente— que lo es un rechazo a ceder combina-
do con un rechazo a proponer razones sélidas.

Al menos, usted generalmente prevalecera en la cuestion del
proceso; podra desplazar el proceso de una negociacion por posi-
ciones a la bisqueda de criterios objetivos. En este sentido la nego-
ciacion de principios es una estrategia dominante sobre la ne-
gociacion por posiciones. Alguien quien insista que la negociacion
se debe basar sobre los méritos puede conseguir que otros se le
unan, ya que es la Ginica forma de proponer sus intereses sustan-
ciales.

En sustancia, también, usted ~probablemente actuard bien.
Sobre todo ante aquellos que de otra forma podrian ser intimida-
dos por la negociacién por posiciones, la negociacion de principios
le permite a usted sostenerse en lo suyo y aun ser justo. Los princi-
pios hacen las funciones de un socio empedernido que no le permi-
tird que ceda ante la presion. Es una forma de ‘‘lo correcto da po-
der”’.

Si la otra parte verdaderamente no se movera y no propondra
una base persuasiva para justificar su posicidn, entonces ahi no
habra mas negociacion. Usted ahora tiene una alternativa como
cuando entra a una tienda que tienc precios fijos no negociables
sobre lo que usted quiere comprar. Usted, o lo toma o lo deja. An-
tes de dejarlo debera ver si no pas6 por alto algiun patron objetivo
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que haga justa la oferta de ellos. Si encuentra ese patron y si pre-
fiere llegar a un acuerdo sobre esas bases en lugar de no llegar a
ningan acuerdo, entonces hagalo. La disponibilidad de ese patron
apropiado evita:los costos.de ceder ante una posicion arbitraria.

Si ellos no dejan su posicion y usted no encuentra bases.de
principios para aceptarla, debera valorar lo que usted ganaria
aceptando su posicion injustificada en vez de acudir a su otra alter-
nativa. Usted debe sopesar ese beneficio sustancial contra la repu-
tacion de usted como negociador de principios y qué podria obte-
ner si se retira. |

El desplazar la discusion en una negociacion de la cuestion de
lo que la otra parte esta dispuesta a hacer hacia la cuestion de
como debera decidirse el asunto no terminara con el debate, ni
tampoco garantiza un resultado favorable. Lo que si hace, sin em-
bargo, es que proporciona una estrategia que puede seguir vigoro-
samente sin los altos costos de la negociacion por posiciones.

“Es politica de la compaiiia”

Veamos un caso real en donde una parte utilizo la negociacion por
posiciones y la otra la negociacion de principios. El auto de Tom,
uno de nuestros colegas, lo destruy6 tontamente en un estaciona- .
miento un camidn de volteo. El carro estaba protegido por un se-;
guro, pero la cantidad exacta que Tom pudiera recobrar atin
quedaba por determinarse, por él y el ajustador del seguro.

AJUSTADOR DEL SEGURO TOM

Hemos estudiado su caso y hemos

decidido que la poliza si aplica. Es-

to significa que usted tiene derecho

a.un arreglo de $3300.
Ya veo. (Como llegaron ustedes a

. esa cantidad?

Es lo que hemos decidido que su

automovil valia.
Entiendo, ;pero qué patréon usaron
para determinar esa cantidad? ;Co-
noce usted algin lugar en donde
pueda adquirir un automovil com-
parable por esa cantidad?



AJUSTADOR DEL SEGURO

{Cuanto pide usted?

1$4000! ;Es demasiado!

Bien, le ofreceré $3500. Es lo mas
alto que puedo ir. Es politica de la
compaiiia.

Mire, $3500 sera lo mas que consi-
ga. Témelo o déjelo.

Insista en criterios objetivos 113

TOM

A lo que tenga derecho bajo la poli-
za. Encontré un aulomc’willc}lg se-
gunda mano casi igual al otro por
$3850. Suméndole los impuestos
llegara como a $4000. T

Yo no estoy pidiendo $4000 o $3000
o $5000, lo que estoy pidiendo es
una compensacion justa. ¢Esta us-
ted de acuerdo en que es justo que
yo reciba lo suficiente para reem-
plazar mi automovil? ™

(Coémo determindé eso la compa-
iia?

$3500 puede ser justo. Yo no lo sé.
Ciertamente entiendo su posicion si
esta restringido por politicas de la
compaiiia. Pero a menos que pueda
explicar objetivamente el porqué
tengo derecho sélo a esa cantidad,
pienso que obtendré mejores resul-
tados en la corte. ;Por qué no cstu-
diamos el asunto y volvemos a
hablar? ;Esta bien el miércoles a las
once?

Ty

Bien, Sr. Griffith, tengo aqui un
anuncio que aparecid en el periodi-
co de hoy ofreciendo un Ford Fies-
ta ’78 por $3400. Fem

Ya veo; (Que dice acerca del kilo-
metraje?
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AJUSTADOR DEL SEGURO

49 000. ;Por qué?
Déjeme ver... $150. -

No.

-

$125.

M.t

b T

f_om

Porque -el- mio tenia solo 25 000
km. ;Cuantos dolares aumenta eso
el valor ‘del automévil segiin su
libreta?

Suponiendo los $3400 como una
base posible, esto aumenta la canti-
dad a $3550. ;Dice el anuncio algo
sobre el radio?

Cuanto extra seria eso segin su
libreta? '

¢ Cuanto por el airc acondicionado?

Med_ié:._ﬁ(jra rh‘éé;‘t;a'r:dé _Tom salidé con un cheque por $4012.
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6 | ¢Qué Hacer si
Ellos son mas

Poderosos?

(Desarrolle su MAAN
— Mejor alternativa a un acuerdo negociado)

L)

¢De qué sirve hablar acerca de intereses, opciones y patrones si la
otra parte tiene una mejor posicion para negociar? ;Qué puede ha-
cer usted si la otra parte tiene una mayor riqueza o esta mejor co-
nectada, o si tiene un grupo mayor de asesores o armas mas pode-
rosas’?

Ningin método podra garantizar el ¢xito st toda la ventaja se
encuentra del otro lado. Ninguan libro de jardineria le podra ense-
fiar a hacer crecer lilas en un desierto o cactus en un pantano. Si
usted entra a una tienda de antigiiedades para comprar un juego de
té de plata de Jorge IV con valor de miles de dolares y todo lo que
usted trae consigo es un billete de cicn dodlares, no esperara que
una habil negociacion supere la diferencia. En cada negociacion
existen realidades que son dificiles de cambiar. En respuesta al po-
der, lo mas a que puede liegar cualquier método de negociacion ¢s
a alcanzar dos objetivos: primero, protegerio a usted de acordar
algo que deba rechazar y segundo, hacer el mejor uso de los recur-
sos con los que cucnta, de tal forma que cualquicr acuerdo al que
usted llegue satisfara sus intereses tanto como sca posible. Tome-
mos cada uno de los objetivos a la vez.

Protegiéndose usted mismo

Cuando usted esta tratando de alcanzar un avion su objetivo
podra parecer importantisimo; considerandolo con calma, ve que
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puede tomar el siguiente avion. La negociacion a menudo le pre-
sentara situaciones similares. Usted se preocupara, por ejemplo,
por no llegar a un acuerdo en un trato importante de un negocio en
el cual usted ha puesto todo su empefio. Bajo estas condiciones, el
que usted sea muy complaciente con las perspectivas de la otra par-
te es un peligro mayor —muy rapido para seguirlos—. El canto de
la sirena ‘‘Pongamonos de acuerdo y terminemos con esto’’ se
vuelve persuasivo. Usted puede terminar con un trato que deberia
de haber rechazado.

El costo de usar un tope inferior. Los negociadores tratan
por lo comin de protegerse a si mismos contra este tipo de resulta-
dos, fijando de antemano el peor resultado aceptable —su ‘‘tope
inferior’’—. Si usted est4 comprando, su tope inferior sera el pre--
cio mas alto que estaria dispuesto a pagar. Si usted esta vendiendo,
su tope inferior serd la cantidad minima que aceptara. Usted y su
esposa podrian, por ejemplo, pedir cien mil délares por su casa y
acordar entre ustedes no aceptar ninguna oferta abajo de ochenta
mil délares.

El tener un tope inferior hace mas facil resistir la presion y la
tentacion del momento. En el ejemplo de la casa, puede ser impo-
sible para un comprador el pagar mas de setenta y dos mil dblares;
todos los que intervienen podran saber que ustedes compraron la
casa por cincuenta mil dolares ¢l afio pasado. En esta situacion, en
donde usted tiene el poder parallegar a un acuerdd mientras que el
comprador no, los agentes de bienes raices y todos los demas en el
cuarto esperaran su respuesta. Su tope inferior predeterminado lo
protegera de tomar una decisidon de la cual pudiera arrepentirse
mas tarde.

Si hay mas de una persona de su lado, el adoptar conjunta-
mente un tope inferior ayuda a asegurar que ninguno indique a la
otra parte que ustedes se conformarian con menos. Limita la auto-
ridad de un abogado, de un agente de bienes raices o de cualquier
agente. Usted puede decir: ‘“‘Consiga el mejor precio que pueda,
pero no esta autorizado a vender por menos de ochenta mil dola-
res.”” Si su lado es una coalicion débil de sindicatos de vendedores
de periddicos negociando con una asociacién de publicistas, el
acordar sobre un tope inferior reduce ¢l riesgo de que alguno de los
sindicatos se separe, atraido por las ofertas de la otra parte.
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Pero la proteccidon que se obtiene al adoptar un tope inferior
tiene un alto costo. Limita su habilidad para beneficiarse de lo que
usted aprende durante la negociacion. Por definicion, el tope infe-
rior es una posicidon que no esta sujeta a cambio. A ese grado usted
tendra que cerrarse, decidiendo de antemano que nada de lo que la
otra parte diga podra hacerle subir o bajar su tope inferior.

El fijar un tope inferior también inhibe la imaginacién. Redu-
ce el incentivo para generar una solucion a la medida que reconci-
lie los intereses que difieren en forma tal que sea ventajosa para
ambos. Casi toda negociacion comprende mas de una variable. En
vez de simplemente vender su casa por ochenta mil dolares, usted
podra servir mejor sus intereses si acepta sesenta y siete mil
quinientos dolares con una promesa de no revenderla, el derecho
de usar el granero como almacén durante dos afios y la opcién de
comprar dos acres de pastura. Si usted insiste en us tope inferior,
seguramente no buscara una solucién imaginativa como ésta. Un
tope inferior —por su propia naturaleza rigida— con certeza sera
muy rigido.

Mas aln, es muy probable que el tope inferior se fije muy alto.
Suponga que esta sentado en la mesa desayunando con su familia y
decidiendo el minimo precio que deberan de aceptar por su casa.
Un miembro de la familia sugiere cincuenta mil doélares. Otro res-
ponde, ‘‘Debemos obtener al menos setenta mil dolares.”” Un ter-
cero interviene, ‘‘;Setenta mil por nuestra casa? Seria un robo.
Vale al menos cien mil doélares.”’ ;Quién en la mesa tendré alguna
objecién al respecto, sabiendo que se beneficiaran mas con un pre-
cio mas alto? Una vez tomada la decision, el tope inferior sera
dificil de cambiar y puede que por afios sea un impedimento para
vender la casa. En otras circunstancias el tope inferior puede ser
demasiado bajo; en vez de vender a tal cantidad, usted estaria
mucho mejor si la rentara.

Resumiendo, en tanto que el tomar un tope inferior lo puede
proteger a usted contra aceptar un muy mal acuerdo, también lo
puede separar de generar alternativas y de aceptar una solucién
que seria inteligente el aceptar. Una cantidad seleccionada arbitra-
riamente no es medida de lo que usted debera aceptar.

(ExXiste una alternativa en vez del tope inferior? ;Existe alguna
medida para acuerdos que lo proteja a usted tanto contra el acep-
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tar un acuerdo que deberia de rechazar, como contra el rechazar
un acuerdo que deberia de aceptar? Si la hay.

Conozca su MAAN. Cuando una familia esta decidiendo
sobre el minimo precio por su casa, la pregunta correcta que debe-
ran de hacerse no es sobre cuanto ‘‘deberian’’ de ser capaces de
conseguir, sino sobre qué haran si después de cierto tiempo no han
vendido la casa. ;La mantendran en venta indefinidamente? ;La
rentaran, demoleran, construiran un estacionamiento, permitiran
a alguien que viva en ella sin pagar renta bajo la condicion de que
la pinte, o qué¢? ;Cudl de estas opciones es mas atractiva, conside-
rando todo? ;Y cOmo se compara esta opcion con la mejor oferta
recibida por la casa? Puede ser que una de estas alternativas sea
mejor que vender la casa por ochenta mil doélares. Por otro lado,
vender la casa por tan solo sesenta y dos mil dolares puede ser me-
jor que quedarse con ella indefinidamente. Es muy improbable
que cualquier tope inferior seleccionado en forma arbitraria refleje
los intereses verdaderos de la familia. '

La razon por la que usted negocia es el producir algo mejor
que los resultados que podria obtener sin negociar. ;Cuales son
esos resultados? ;Cual es la alternativa? ;Cual es su MAAN —su
Mejor Alternativa a un Acuerdo Negociado? Esre es el patron
contra el cual debera de compararse todo acuerdo propuesto. Ese
es €l unico patron que lo puede proteger tanto de aceptar términos
no favorables como de rechazar términos que estaria en sus intere-
ses aceptar.

Su MAAN no es s6lo una medida mejor sino que tiene la ven-
taja de ser flexible en forma suficiente como para permitir la bis-
queda de soluciones imaginativas. En vez de descartar cuaiquier
solucidn que esté por debajo de su tope inferior, usted puede com-
parar la propuesta con su MAAN para ver si satisface mejor sus in-
tereses.

La inseguridad de un MAAN desconocido. Si usted no ha
pensado cuidadosamente acerca de lo que hara si no se llega a un
acuerdo, usted estd negociando con los ojos cerrados. Usted
puede, por ejemplo, cstar muy optimista y suponer que tiene otras
muchas alternativas: otras casas que vender, otros compradores
para su automovil de segunda mano, otros plomeros, otros traba-
jos disponibles, otros distribuidores, etc. Aun cuando su alternati-
va es unica, usted podra ver las consecuencias de no llegar a un

o
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acuerdo a través de un cristal rosa. Puede estar pasando por alto la
agonia de un juicio, el pleito de un divorcio, una huelga, una
carrera armamentista o una guerra. '

Un error que con frecuencia se comete es el ver sus alternativas
agregadas. Usted se puede decir a si mismo que de no llegar a un
acuerdo sobre su sueldo, siempre se podra ir a California, o al Sur,
o de regreso a la escuela, o escribir, o trabajar en una granja, oir a
vivir a Paris o hacer cualquier otra cosa. En su mente usted padra
encontrar mas atractiva la suma de todas estas opciones que el tra-
bajar por un sueldo especifico en un trabajo en particular. La difi-
cultad con esto es que no puede tener la suma total de todas estas
opciones; si no llega a un acuerdo, usted tendra que escoger sélo
una.

En la mayoria de las circunstancias, sin embargo, el mayor pe-
ligro es que usted esta muy comprometido con el llegar a un acuer-
do. Si no ha desarrollado una alternativa a una solucion nego-
ciada, estard indebidamente pesimista acerca de lo que pasaria si la
negociacion terminara.

No importa qué tan valioso sea conocer su MAAN, puede du-
dar en buscar alternativas. Usted espera que este comprador o el
siguiente le hagan una oferta atractiva por la casa. Puede evitar el
enfrentarse a la pregunta de qué hacer si no se llega a un acuerdo.
Puede pensar, ‘‘Negociemos primero y veamos qué pasa. Si las co-
sas no marchan bien ya veremos qué hacer.”’ Pero el tener una res-
puesta a la pregunta al menos tentativa es primordial si usted
quiere conducir la negociacion en forma inteligente. Si deberia o
no estar de acuerdo en algo en una negociacion, depende por
completo de lo atractivo que sea para usted su mejor alternativa
disponible.

Formule una trampa. Aungue su MAAN es la medida verda-
dera contra lo que usted debe comparar para juzgar cualquier
acuerdo propuesto, podra querer contar también con otra prueba.
Con objeto de recibir con tiempo sefiales precautorias de que el
contenido de un posible acuerdo corre el riesgo de ser muy poco
atractivo, resulta util el identificar un acuerdo no perfecto, pero
mejor que su MAAN, Antes de aceptar un acuerdo peor quc este
paquete trampa, usted debe de tomar un descanso y reexaminar la
situacion. Como un tope inferior, una trampa de este tipo puede li-
mitar la autoridad de un agente. ‘‘No venda por menos de setenta
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y nueve mil dolares, el precio que pagué, mas los intereses, a me-
nos que hable conmigo.”’

Una trampa debe de darle un margen de reserva. Si despucs de
llegar al patron marcado por su trampa usted decide llamar a un
tercero, le habra dejado algo en su favor para que él trabaje. Usted
alin tiene espacio para moverse.

Como dar el mejor uso a sus recursos

Una cosa es el protegerse usted mismo en contra de un mal acuer-
do. Dar el mejor uso a los recursos de los que dispone para llegar a
un buen acuerdo es otra. ;Como puede hacer esto? Nuevamente la
respuesta se encuentra en su MAAN.

Entre mejor sea su MAAN, mas sera su poder. La gente
piensa que el poder de negociacion esta determinado por factores
tales como la riqueza, los contactos politicos, la fuerza fisica, los
amigos y ¢l poderio militar. De hecho, el poder de negociacion re-
lativo de dos partes depende basicamente de qué tan atractivo ¢s
para cada una la opcion de no llegar a un acuerdo.

Considere el caso de un rico turista que quiere comprar una pe-
quefia olla de bronce a un precio modesto a un vendedor en la esta-
cion de ferrocarril de Bombay. El vendedor puede que sea pobre,
pero seguramente conoce ¢l mercado. Si no vende la olla a cste tu-
rista, se la puede vender a otro. Basandose en su expericncia ¢él
puede estimar cuandoy por cuanto se ia puede vender a alguicn
mas. El turista puede ser rico y ‘‘poderoso’’, pero en esta nego-
ciacion €l se encuentra de hecho en una posicion débil a menos que
conozca aproximadamente cuanto costaria y qué tan dificil seria
encontrar una olla similar en otra parte. El con seguridad perderia
la oportunidad de comprar esa olla o pagaria ese precio elevado.
La riqueza del turista no fortalece en ninguna forma su poder de
negociar. En forma aparente, debilita su posibilidad de comprar la
olla a un precio menor. Para convertir esa riqueza en poder de ne-
gociacion, el turista tendria que usarla para conocer el precio al
que pudiera comprar una olla similar o mejor, en cualquier otro
lugar.

Piense por un momento como se sentiria usted al dirigirse a
una entrevista de trabajo sin ninguna otra oferta anterior —soélo
algo de incertidumbre lo guia. Piense como iria la platica sobre ¢l
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sueldo. Ahora compare esto con lo que usted sentiria al dirigirse a
la misma entrevista sabiendo que usted tiene otras dos ofertas de
trabajo. ;Como procederia la negociaciéon sobre el sueldo? La di-
ferencia es poder.

Lo que es cierto en una negociacion entre dos individuos es
ciertamente igual en una negociacion cntre organizaciones. El po-
der de negociacion relativo de una gran industria y de un pequefio
pueblo tratando de incrementar los impuestos de una fabrica, esta
detcrminado no por ¢l tamafio.rclativo de sus respectivos presu-
puestos, o por su situacion politica, sino por la mejor alternativa
de cada uno. En un caso, un pequeiio pueblo negocié con una
compaifiia que tenia una fabrica a las orillas del pueblo, de un pago
de ‘“‘buena voluntad’’ de trescientos mil dolares al afio a uno dc
dos millones trescientos mil dolares al afio. ;Coémo hizo esto?

El pueblo sabia exactamente lo que haria si no se llegaba a un
acuerdo: extenderia los limites del pueblo para incluir la fabrica y
entonces cobraria a la fabrica el impuesto residencial completo de
dos millones quinientos mil dolares al afio. La corporacion estaba
decidida a mantener la fabrica; no tenia ninguna alternativa si no
se llegaba a un acuerdo. ILa primera impresion es quc fa corpora-
cion parecia tener mucho poder. Proveia la mayoria de los traba-
j0s en el pueblo, el cual estaba sufricndo econdémicamente; cl
cierre de la fabrica o una relocalizacion de ésta desvastaria al
pueblo. Y los impuestos que ya estaba pagando la fabrica ayuda-
ban a pagar el sueldo de los mismos dirigentes del pucblo que es-
taban demandando mas. Asi, todo este poder, porque no estaba
convertido en un buen MAAN, sirvido de poco. Porque tcnia un
MAAN atractivo, el pequeio pueblo fue mas habil en afectar ¢l re-
sultado de la negociacién que una de las corporaciones mas gran-
des del mundo.

Desarrolle su MAAN. Una busqueda vigorosa sobre lo que
usted haria si no se llega a un acuerdo pucde fortaiccer en gran me-
dida su mano. Las altcrnativas atractivas no se¢ cncuentran senta-
das ahi esperando por usted; en general tiene que desarrollarias. El
generar MAANS posibles requiere tres opcraciones distintas:
(1) generar una lista de las acciones que usted podria tomar si no se
llega a un acuerdo; (2) mejorar algunas de las opciones mas promi-
sorias y convertirlas en opciones practicas; y (3) scleccione tentati-
vamente, ia opcidn que parezca mcjor.
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~ - L.a primera operacion es iniventar. Si, para el fin de mes, la
compaiiia X no le hace a usted una oferta de trabajo satisfactoria,
¢cudles son algunas de las cosas que usted haria? ; Aceptar la ofer-
ta de trabajo de la .compania Y? ;Buscar en otra ciudad?
(Emprender un negocio propio? {Qué mas haria? Para un sindica-
to de. trabajadores, las alternativas a una solucion negociada
incluirian supuestamente el convocar a huelga, trabajar sin contra-
to, anunciar con sesenta dias de anticipacion una huelga, pedir un
intermediario y pedir a los miembros del sindicato que ‘‘trabajen
para gobernar’’.

La segunda etapa consiste en perfeccionar sus mejores ideas y
convertir a las mas prometedoras en opciones reales. Si usted esté
pensando en trabajar en Chicago, trate de convertir esa idea en por
lo menos una oferta de trabajo alla. Con una oferta de trabajo cn
Chicago, en la'mano (o inclusive con haber descubierto que usted
es incapaz de conseguir uno), estara mucho mejor preparado para
evaluar los méritos de una oferta en Nueva York. Mientras el sin-
dicato de trabajadores esta atn negociando, debe de convertir las
ideas de pedir un intermediario y de convocar a huelga parcial en
operaciones especificas, en proyectos listos para entrar ¢n accion.
El sindicato podria, por ejemplo, someter a votacion entre los
miembros-el autorizar una huelga si no se ha llegado a un acuerdo
cuando el contrato llegue a su fecha de vencimiento.

La etapa final para desarrollar su MAAN es seleccionar la me-
jor entre las opciones. Si usted no llega a algin acuerdo en la nego-
ciacion, ;cual de entre sus opciones realistas planearia seguir?

. Habierido pasado por todo estc esfuerzo, usted ahora tiene
un MAAN. Compare cada oferta con éste. Entre mejor sea su
MAAN; mayor ser su habilidad para mejorar los términos de cual-
quiér acuerdo negociado. Conociendo lo que usted haria de no
llegarse a algun acuerdo le dara mas confianza en el proceso de ne-
gociacion. Es mas facil el terminar una negociacion si usted sabc a
donde va. Entre mayor sca su disponibilidad para terminar una ne-
gociacion, podra presentar con mayor fuerza sus intereses y las ba-
ses sobre las cuales usted cree debe de descansar el acuerdo.

La conveniencia de descubrir su MAAN a la otra parte depen-
de de lo que usted créaque la otra parte piense. Si su MAAN es
extremadamente atractiva —si tiene otro cliente esperando en ¢l
cuarto anexo— €s en su propio interés el dejar que la otra parte lo
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conozca. Si ellos piensan que usted no tiene una buena alternativa
cuando en realidad si la tiene, entonces casi seguramente que se los
debe de hacer saber. Sin embargo, si su mejor alternativa a un
acuerdo negociado es peor para usted de lo que ellos piensan, en-
tonces el descubrirla debilitara su mano en vez de fortalecerla.

Considere el MAAN de la otra parte. Usted debe pensar tam-
bién sobre las alternativas a un acuerdo negociado que tiene la otra
parte. Ellos pueden estar equivocadamente optimistas acerca de lo-
que pueden hacer si no se llega a un acuerdo. Quiza ellos tengan
una nocion vaga de que tienen muchas opciones y estan bajo la
influencia de su total acumulado.

Entre méas pueda usted aprender de sus opciones, mejor prepa-
rado estara para negociar. Conociendo sus alternativas, podra esti-
mar en forma realista lo que puede esperar de la negociacion. ' Si
ellos aparentemente estan sobreestimando su MAAN, usted
querra bajar sus expectativas.

El MAAN de ellos puede ser mejor que cualquier solucion jus-
ta para ellos que usted pueda imaginar. Suponga que pertenece a
un grupo de la comunidad preocupado por los gases potencialmen-
te nocivos que seran emitidos por una planta de energia, ahora en
construccidén. El MAAN de la compaiiia de energia es o ignorar sus
protestas o mantenerlos protestando hasta que se acabe de cons-
truir la planta. Para hacer que tomen su preocupacion en forma
seria, ustedes probablemente tendran que demandarlos buscando
que su permiso de construccion se anule. En otras palabras, si el
MAAN de ellos es tan bueno que no tiene ningan incentivo para
negociar en los méritos, entonces considere qué se puede hacer pa-
ra cambiarlo.

Si ambos lados tienen MAANS atractivos, el mejor resultado
de la negociacion —para ambas partes— puede que sea el no llegar
a un acuerdo. En tales casos una negociacion exitosa es una en la
cual ustedes, en forma amigable y eficiente, descubren que Ia me-
jor manera de avanzar sus intereses respectivos es para cada quien
el buscar en otro lado y no tratar mas de llegar a un acuerdo.

Cuando la otra parte es poderosa

Si la otra parte tiene armas grandes usted no querra convertir Ia ne-
gociacion en un campo de batalla. Entre mas fuertes parezcan ellos
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en términos de poder fisico o econémico, mas se beneficiara usted
negociando en jos méritos. En la medida en'que ellos tengan muscu-
los y usted principios, entre'mas amplio sea el papel que pueda es-
tablecer para el principio, usted estard mejor.

El tener un‘buen MAAN le puede ayudar a negociar.en los mé-
ritos. Puede convertir los recursos que tiene en poder de nego-
ciacion efectiva desarrollando y mejorando su MAAN. Aplique su
conocimiento, tiempo, dinero, gente, conexiones y agallas para de-
sarrollar la mejor solucion para usted en forma independiente del
asentir de la otra parte. Entre mas facil y feliz pueda alejarse de
una negociacion, mayor sera su capacidad para alterar ¢l resul-
tado.

. -El desarrollar su MAAN entonces, no sélo le permite determi-
nar lo que seria un acuerdo minimo .aceptable, probablemente
también incrementara ese minimo. El desarrollar su MAAN es
quiza el curso de accion mas efectivo que usted puede tomar al tra-
tar con un negociador aparentemente mas poderoso.



7 | ¢Qué Hacer si
| Ellos no Quieren
‘Negociar?

(Utilice 1a negociacién Jiu-jitsu)

El hablar sobre-intereses, opciones y patrones puede ser un juego
inteligente, eficiente y amigable, ;pero, y si la otra parte no quiere
jugar? Mientras usted trata de discutir sus intereses, ellos pueden
plantear su posicién en términos definitivos. Usted puede estar
preocupado por desarrollar acuerdos tentativos que maximicen las
ganancias de ambas partes. Ellos pueden estar atacando sus pro-
puestas, preocupados sé6lo con maximizar las ganancias de ellos.
Usted puede atacar el problema en los méritos; ellos pueden ata-
carlo a usted. ;Qué puede hacer para sacarlos de sus posiciones y
llevarlos a negociar en los méritos?

Existen tres enfoques basicos para centrar su atencién en los
méritos. El primero se centra en lo que usred puede hacer. Usted
mismo puede concentrarse en los méritos, en vez de en posiciones.
Este método, el tema de este libro, es contagioso; mantiene abier-
tas las perspectivas de éxito a aquellos que hablan sobre intereses,
opciones y criterios. En efecto, usted puede cambiar el juego
simplemente empezando a jugar uno nuevo.

Si esto no funciona y ellos contintan usando la negociacion
por posiciones, usted puede acudir a una segunda estrategia que se
centra en o que ellos pueden hacer. Contrarresta los movimientos
basicos de la negociacion por posiciones de tal forma que dirige su
atencion hacia los méritos. Nosotros llamamos esta estrategia ne-
gociacion jJiu-jitsu. -
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El tercer enfoque se centra en lo que una rercera parte puede hacer.
Si ni la negociacion de principios ni la negociacion jiu-jitsu consi-
guen hacerlos jugar, considere el incluir a una tercera parte entre-
nada a centrar la discusion en los intereses, las opciones y criterios.
Quiza el método mas efectivo que una tercera parte puede usar en
este esfuerzo es el procedimiento de mediacion de un contexto.

El primer enfoque —Ila negociacion de principios— ya se ha
expuesto. La negociacion jiu-jitsu y el procedimiento de un con-
texto se explicaran en este capitulo. El capitulo termina con un
dialogo basado en una negociacion real, entre un inquilino y un
arrendador, que ilustra en detalle coOmo puede persuadir a una par-
te que no quiere jugar a hacerlo, usando una combinacion de ne-
gociacion de principios y negociacion jiu-jitsu

Negociacion jiu-jitsu

Si la otra parte anuncia una posicion firme, usted estara tentado a
criticarla y rechazarla. Si ellos critican su propuesta, usted podra
estar tentado a defenderla y a atrincherarse. Si cllos lo atacan,
podra estar tentado a defenderse y a contraatacar. En sintesis, si
ellos presionan con fuerza, usted tendera a presionar también.

Sin embargo, si usted lo hace, terminara jugando el juego de
negociacion por posiciones. El rechazar su posicion solamente los
encerrara en ella. El defender su propuesta unicamente lo encerra-
ra a usted en ella. Y el defenderse usted mismo solo llevara la nego-
ciacion a un enfrentamiento de caracteres. Usted se encontrar en
un circulo vicioso de ataque y defensa, y en este empujar y tirar
perderd mucho tiempo y energia inttilmente.

Si el responder a la presidén presionando no funciona, ;qué
puede funcionar entonces? ;COmo puede evitar un circulo de ac-
ciéon'y reaccion? No conteste presionando. Cuando ellos expongan
su posicion, no los rechace. Cuando ellos ataquen sus ideas, no las
defienda. Cuando ellos lo ataquen a usted, no contraataque. Rom-
pa el circulo vicioso rechazandose a reaccionar. En vez de pre-
sionar en respuesta, haga a un lado su ataque y refléjelo hacia el
problema. Como en las artes marciales orientales de judo y jiu-
jitsu, evite el dirigir su fuerza directamente hacia ellos; en vez de
esto, utilice su habilidad para hacerse a un lado y aproveche para
sus fines, la fuerza de ellos. En vez de resistirse a su fuerza, cana-
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licela en explotar intereses, en generar opciones para-beneficio mu-
tuo y en buscar patrones independientes. :

¢ Como trabaja la ““negociacion jiu-jitsu’’ en la practica? ;Co-
mo se pude hacer usted a un lado del ataque y reflejario hacia el
problema? .

En forma caracteristica su ‘‘ataque’’ consistird en tres ma-
niobras: el proponer su posicion con fuerza, el atacar las ideas de
usted y el atacarlo a usted. Veamos cémo un negociador de princi--
pios puede tratar con cada una de éstas.

No ataque sus posiciones, busque detras de ellas. Cuando la
otra parte adelante su posicion, ni la rechace ni la acepte. Tratela
como una posible opcion. Busque los intereses detras de elia,
extraiga los principios que refleja y piense en como mejorarla.

Suponga que usted representa a una sociedad de maestros de-
mandando una paga mejor y que el unico criterio para despedir sea
la antigiiedad. La direccidn de la escuela ha propuesto un aumento
de mil dolares parejo, mas la retencion del derecho de decidir uni-
lateralmente a quién se despide. Escudrifie en su posicion en busca
de los intereses que se encuentran bajo 1a superficie. ‘*;Cuadles son
exactamente los efectos en el presupuesto si se aumenta el sueldo
mas de mi} doélares?’’ “‘;Por qué sienten ustedes la necesidad de
mantener un control completo sobre los despidos?”’

Suponga que cada posicion que ellos tomen es un intento ge-
nuino para tratar con las preocupaciones basicas de cada lado;
preginteles como piensan que trata con el problema a la mano.
Trate su posicion como una opcidon y examine en forma objetiva el
grado en que ésta satisface los intereses de cada parte, o cOmo
podria mejorarse para lograrlo. *‘;Como un aumento parejo de
mil dolares mantendra nuestros sueldos competitivos en compara-
cidén con otros en el area y, por tanto, asegure que los estudiantes
- tendran profesores sumamente calificados?”’ ¢‘;Como puede con-
vencer a los profesores de que su procedimiento para despedir es
justo? Nosotros pensam@s que usted en forma personal es justo,
pero ;qué pasaria si usted se va? ;Como podemos dejar nuestro
bienestar y el de nuestras familias en manos de una decision poten-
cialmente arbitraria?”’ '

Investigue y discuta los principios subyacentes en la posicion
tomada por la otra parte. **;Cual es la teoria que hace que el
aumento de mil dolares sea justo? ;Se basa en lo que otras escuelas
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pagan o en lo que ganan otros con cualidades similares?’’ *‘;Cree
usted que los profesores del pueblo con menos experiencia deban
de ser despedidos primero o aquellos con mas experiencia
—quienes, claro, ticnen un sueldo mas alto?”’

Para dirigir su atencion hacia el mejoramiento de las opciones
sobre la mesa, discuta con ellos en forma hipotética lo que pasaria
si una de sus posiciones fuera aceptada. En 1970, un abogado esta-
dounidense tuvo la oportunidad de entrevistar al presidente Nasser
de Egipto sobre el conflicto arabe-israelita. El preguntd a Nasser,
““:Qué es lo que quiere usted que Golda Meir haga?’’

Nasser contesto, ‘‘jQué se retiren!”’

‘. Que se retiren?’’ el abogado pregunto.

“1Qué se retiren de cada pulgada de territorio arabe!”’

““¢.Sin ningun trato? ;Sin nada de parte de ustedes?”’ El esta-
dounidense preguntd incrédulo.

‘“‘Nada. Es nuestro territorio. Ella deberia prometer que se re-
tiraran’’, contestd Nasser.

El estadounidense pregunto, *‘;Qué le pasaria a Golda Meir si
mafiana apareciera en el radio y television israelita y dijera, ‘‘En
nombre del pueblo de Israel yo prometo retirarnos de cada pulga-
da del territorio ocupado en 1967: €l Sinai, Gaza, el West Bank,
Jerusalén, el Golan Heights. Y quiero que sepan, que no tengo
ningin compromiso o cualquier cosa de ninguna clase de arabe al-
guno?”’ .

Nasser solt6 una carcajada, ‘‘;Oh, si tendria problemas efla en
su pais!’’

El entender lo irrealista de la opcion que Egipto ofrecia a Israel
pudo haber contribuido a que Nasser ese dia, mas tarde, haya
aceptado un alto al fuego en la guerra de refriega.

No defienda sus propias ideas, acepte criticas y consejos.
Mucho del tiempo en-una negociacion se emplea en criticar. En vez
de resistirse a la critica de la otra parte, invitelos a que ia hagan. En
vez de pedirles que acepten o rechacen una idea, preguinteles qué
hay de malo en ella. *‘;Cuales de sus preocupaciones no toma en
. cuenta esta propuesta de salarios?’’ Examine sus juicios negativos
para entresacar sus intereses subyacentes y mejore las ideas de us-
ted desde el punto de vista=de-ellos. Vuelva a trabajar sobre sus ideas
a la luz de la nueva informacion que obtenga de ellos, y de esta
forma convierta las criticas que trabajan como obstaculos, en el
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proceso de llegar a un acuerdo en partes primordiales de ese proce-
so. “‘Si lo entiendo, usted esta diciendo que no puede pagar de
incremento mas de mil dolares parejo a setecientos cincuenta pro-
fesores. ;Qué le pareceria si aceptamos que se estipule que cual-
quier cantidad que se ahorre por contratar menos de setecientos
cincuenta profesores, se distribuya como un bono mensual entre
los profesores que estén trabajando?’’

Qtra forma de canalizar las criticas en una direccion construc-
tiva es darle vuelta a la situacion y pedirles su consejo. Preginteles
qué harian en }a situacion de usted. *‘Si sus trabajos estuvieran en
juego, ;qué harian? Nuestros miembros se estan sintiendo tan in-
seguros por sus trabajos y tan frustrados con sus dolares que cada
dia valen menos, que estan hablando de invitar a un sindicato mili-
tar para que los represente. Si usted estuviera dirigiendo esta aso-
ciacion §como actuaria?”’. Asi, usted los lleva a que confronten la
mitad del problema. Haciendo esto, ellos podran generar una solu-
cidon que considere las preocupaciones de usted. ‘‘Parte del proble-
ma parece ser que los profesores sienten que nadie los escucha.
¢Avyudaria si se tuviera una sesion regular en la cual los profesores
pudieran reunirse con la direccion de la cscuela?”’

Reformule un ataque sobre usted en un ataque al problema.
Cuando la otra parte lo ataque personalmente —como sucede con
frecuencia— resista la tentacion de defenderse o de atacarlos. En
vez de esto, permanezca sentado y permita que dejen escapar la
tension. Escuchelos, muestre que usted esta entendiendo lo que di-
cen, y cuando hayan acabado, reformule el ataque de ellos sobre
usted en un ataque al problema. ‘‘Cuando usted dice que una huel-
ga muestra que no estamos preocupados por los nifios, entiendo su
preocupacion por la educacion de los nifios. Quiero que sepa que
nosotros compartimos la misma preocupacion: ellos son nuestros
niflos y nuestros alumnos.- Queremos que.la huelga termine para
poder continuar con su educacion. ;Qué podemos hacer ustedes y
nosotros para llegar a un acuerdo tan pronto como sea posible?

Formule preguntas y tome pausas. Aquellos que intervienen
en una negociacion jiu-jitsu utilizan dos métodos. El primero es el
de formular preguntas en vez de afirmaciones. Las afirmaciones
generan resistencia, en santo-que las preguntas generan respuestas.
Las preguntas permiten que la otra parte exponga sus puntos y le
permiten a usted entenderlos. Poseen retos que pueden usarse para
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dirigir a la otra parte a que enfrente el problema. Las preguntas no
ofrecen ningiin blanco al cual disparar, ninguna posicion a la cual
atacar. Las preguntas no critican, educan..‘‘;Piensa usted que
seria mejor tener profesores cooperativos que sienten que partici-
pan en el proceso, o profesores que se resistan a un proceso que
sienten se les impuso y que no toma sus preocupaciones en
cuenta?”’

El silencio es una de sus mejores armas. Uselo. Si elios han
hecho una propuesta irracional o un ataque que usted considere in-.
justificado, puede ser que la mejor cosa por hacer es sentarse y no
pronunciar palabra alguna.

Si usted ha formulado una pregunta honesta a la cual ellos han
contestado con una respuesta insuficiente, simplemente espere. La
gente tiende a sentirse incomoda en el silencio, en forma particular
si tienen dudas acerca de los méritos de algo que han dicho. Por
ejemplo, si un representante de los profesores pregunta, ‘‘;Por
qué los profesores no deberian de tener voz en la politica de despi-
dos?’’ el director puede sentirse perdido: ‘‘Los despidos son una
cuestion meramente administrativa... Bueno, claro que los profe-
sores tienen un interés en la politica de despidos, pero ellos no son
los mejores calificados para saber quién no es un buen maestro...
Mm, lo que quiero decir es que...””

El silencio a menudo crea la impresion de un atolladero, el cual
la otra parte se sentira impulsada a romper contestando a su pre-
gunta o proponiendo una nueva sugerencia. Cuando usted haga
una pregunta, tome una pausa. No les facilite las cosas formulan-
do otra pregunta o haciendo algun comentario suyo. La nego-
ciacion mas efectiva que usted hara alguna vez es cuando no esté
hablando.

Considere el procedimiento de un contexto

Usted probablemente llamard a una tercera parte cuando sus es-
fuerzos propios para cambiar el juego de negociacién por posi-
ciones a negociacion de principios hayan fallado. El problema al
que usted se enfrenta puede ilustrarse mediante una historia simple
de una negociaciéon entre marido y mujer que planean construir
una casa nueva.

L.a esposa esta pensando en una casa de dos pisos con chime-
nea y una ventana a la bahia. El esposo esta pensando en una casa
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de rancho moderna, con una estancia y una cochera con mucho es-
pacio. En el proceso de negociacion, cada uno formula al otro una
serie de preguntas, como *‘;Cuales son tus puntos de vista sobre la
sala?”’ y ““;Realmente insistes en hacerla a tu manera?’’ Contes-
tando a esas preguntas, dos planes distintos se vuelven cada vez
mas fijos. Cada uno pide a un arquitecto que prepare un bosquejo
y después planos mas detallados, atrincherandose cada vez mas en
sus posiciones respectivas. En respuesta a la demanda de la esposa
por una mayor flexibilidad, el marido acuerda en reducir el largo
de la cochera en un pie. En respuesta a su insistencia por una con-
cesién, la esposa acuerda el ceder una estancia posterior que dice
que siempre quiso, pero que no aparece en su plano. Cada uno dis-
cute en favor de su plano y en contra del otro. En el proceso, se
hieren los sentimientos y la comunicacion se dificulta. Ninguna
parte quiere hacer concesiones, ya que muy probablemente solo
llevaran a la demanda de mas concesiones.

Este es un ejemplo clasico de negociacion por posiciones. Si
usted no puede cambiar ¢l proceso a uno que busque la solucion en
los mcritos, quiza una tercera parte si pueda. En forma mas tacil
que para aquéllos directamente comprometidos, un mediador
puede separar a la gente del problema y dirigir la discusion hacia
los intereses y las opciones. Mas ain, él o ella pueden a veces suge-
rir bases imparciales para resolver las diferencias. Una tercera par-
e pucde tambicn separar el proceso de generacion de ideas del
proceso de toma de decisiones, reducir el namero de decisioncs ne-
cesarias para llegar a un acuerdo y ayudar a las partes a conocer lo
que conseguiran cuando lo decidan. Un proceso discfiado para
permitir a una tercera parte hacer todo esto se conoce como el pro-
cedimicnio de un contexto.

En la negociacion para el disefio de la casa entre ¢l marido y su
mujer, se llama a un arquitecto independiente y se le muestran Jos
ultimos planos que reflejan la posicion actual de los esposos. No
toda tercera parte se comportard en forma inteligente. Un ar-
quitecto, por ejemplo, podria pedir que se le aclararan las posi-
ciones, presionarlos para que hagan una larga serie de concesiones
y hacer que cada uno se sienta emocionalmente atn mas apegado a
su posicion. Pero un arquitecto que utilice el procedimiento de un
contexto se comportara en forma diferente. En vez de preguntar
por sus posiciones, preguntara por sus intereses: no qué tan grande
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quiere la ventana a la bahia, la esposa, sino por qué la quicre. *“;Es
para que entre el sol de la mafiana o el de la tarde? ;(Es para mirar
hacia afuera o hacia adentro? Preguntaria al esposo, ‘‘;Para qué
quiere una cochera? ;Qu¢ cosas necesita almacenar? ;Qué cs lo
que espera hacer en la estancia? ;Leer? ;Mirar la television?
(Atender a sus invitados? ;Cuando usara la estancia? ;Durante ¢l
dia? ;Los fines de semana? ¢ En las tardes? ctc. _

El arquitecto deja claro que €l no esta pidiendo a ningan espo-
so el ceder su posicion. En vez de esto, €l estd explorando la posibi-
lidad de que quiza les pueda hacer una recomendacion —pero altn
eso no es seguro—. En esta etapa él esta s6lo tratando de aprender
todo lo que puede sobre sus necesidades e intereses.

Despuc¢s de todo, el arquitecto desarrolla una lista de los inte-
reses y necesidades de los dos esposos (‘‘el sol de la mafiana, chi-
menea abierta, un sitio comodo para leer, espacio para un taller,
espacio para almacenar una sopladora de nieve y un carro me-
diano’’, etc.). El pide a cada esposo que critique la lista y sugiera
mejoras a ella. Es dificil hacer concesiones, pero es facil criticar.

Unos dias después el arquitecto regresa con un plano prelimi-
nar, ‘‘Personalmente, no estoy satisfecho con él, pero antes de se-
guir trabajando en él pensé en escuchar sus criticas.” El esposo
podria decir, ‘‘;Qué hay de malo en é1? Bueno, por una parte, el
bafio esta muy alejado de la recamara. Veo que no hay espacio su-
ficiente para mis libros. Y ;donde dormiran los huéspedcs cuando
se queden a pasar la noche?’’ También a la esposa se le pide su
critica de ese primer borrador.

Un poco después el arquitecto regresa con una segunda version
del borrador, y nuevamente les pide sus criticas. ‘‘He tratado con
el problema del bafio y de los libros y también con la idea de usar la
estancia como un cuarto de esparcimiento. ;Qué piensan de
esto?’’ Conforme el plano va tomando forma, cada esposo tende-
ra a tratar solo los asuntos mas importantes para él o ella, no de-
talles triviales. Sin conceder nada, la esposa, por ejemplo, se ase-
gurara que el arquitecto entienda sus necesidades primordiales.
Ningln ego, ni siquiera el del arquitecto, esta comprometido con
el borrador. El inventar la mejor reconciliacion posible de sus inte-
reses con las restricciones de presupuesto sc separa del proceso de
toma de decisiones y queda libre del temor de hacer un compromi-
so apresurado. El marido y su mujer no tienen que abandonar sus
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posiciones, pero ahora se sientan lado a lado, al menos en forma
figurada, criticando en forma conjunta los planos a medida que
toman forma y ayudando al arquitecto a preparar una recomenda-
cion que después les presentara.

Y asi sigue, a través de un tercer plano, un cuarto plano, un
quinto plano. Finalmente, cuando piensa que no lo puede mejorar
mas, ¢l arquitecto dice, ‘‘csto es lo mas que pucdo hacer. Traté de
reconciliar sus intereses lo mejor que pude. Muchos de los asuntos
los he resuelto usando soluciones arquitectonicas e ingenieriles es-
tandar, el precedente, y el mejor juicio profesional que pude tener.
Aqui esta. Les recomiendo que acepten este plano’’

Cada esposo ahora so6lo tiene una decision qué tomar: si o no.
Al tomar su decision cada uno sabe lo que va a obtener. Y una res-
puesta positiva puede darse si la otra parte dice que si. El procedi-
miento de un contexto solo desplaza el juego lejos de la nego-
ciacion por posiciones, simplifica mucho el proceso de generar
opciones asi como el de la toma conjunta de decisiones. En otra
negociacion, ¢quién puede tomar la parte del arquitecto? Usted
puede invitar a una tercera parte como mediador. O, en nego-
ciaciones en las que intervienen mas de dos partes, una tercera par-
te natural puede ser un participante cuyos intereses en el asunto
recaen mas en afectar el acuerdo que en afectar los términos parti-
culares.

En muchas negociaciones ese alguien puede ser usted. Por
ejemplo, usted puede ser un vendedor de una planta de plasticos
negociando una orden de pedido grande con un cliente industrial
que hace botellas de plastico. El cliente podra querer una clase de
plastico especial hecha en exclusiva para él, pero la planta que us-
ted representa est reacia a hacer los cambios necesarios a la herra-
mienta para producir esa pieza. Su comision depende mas en el
afectar un acuerdo entre su cliente y en la gente de produccion que
en afectar los terminos. O usted puede ser un asistente de un sena-
dor que est4 mas preocupado por conseguir la aprobacion de un
presupuesto que en si el presupuesto es de diez u once millones de
délares. O usted puede ser un gerente tratando de decidir_sobre un
asunto ante el cual sus dos subordinados toman posturas diferen-
tes; usted se preocupa mas por tomar una decision a la cual se
puedan adaptar ambos, en vez de cuai alternativa escoger. En cada
uno de estos casos, aun cuando usted sea un participante activo,



136 . El arte dei;xegociar sin ceder

puede que sea en su propio interés el comportarse como lo haria un
mediador y usar el procedimiento de un contexto. Haga de me-
diador en sus propias disputas.

:Quiza el uso mas famoso del procedimiento de un contexto fue
en los EUA en Campo David en septiembre de 1978 cuando EUA
hizo de mediador entre Egipto € Israel. EUA escuché a ambas par-
tes, prepard una solucion en borrador con la que nadie estaba
comprometido, pidio que se criticara y mejoro el borrador una y
otra vez hasta que el mediador sintié que no lo podia mejorar mas.
Después de trece dias y como veintitrés borradores, los EUA
tenian un texto que estaban preparados a recomendar. Cuando el
presidente Carter lo recomendo, Israel y Egipto lo aceptaron. Co-
mo una técnica para limitar el nimero de decisiones, reducir la in-
certidumbre de cada decisiéon y prevenir que las partes se encerra-
ran cada vez mas en sus posiciones, funcioné extraordinariamente
bien.

El procedimiento de un contexto es de gran ayuda en nego-
ciaciones entre dos partes que comprometen a un mediador. Es ca-
si indispensable en el caso de grandes negociaciones multilaterales.
Ciento cincuenta paises, por ejemplo, no pueden discutir construc-
tivamente ciento cincuenta propuestas. Ni tampoco pueden hacer
una concesion condicionada a una concesion de cada uno de los
otros. Necesitan una forma de simplificar el proceso de la toma de
decisiones. El procedimiento de un contexto sirve a estos fines.

Usted no necesita del consentimiento de nadie para empezar a
utilizar el procedimiento de un contexto. Simplemente prepare un
borrador y pida que se le critique. Nuevamente, usted puede cam-
biar la forma de jugar con sencillez comenzando a jugar uno
nuevo. Aun si la otra parte no esta dispuesta a hablar con usted di-
rectamente (o viceversa), una tercera parte puede presentar el
borrador.

Como lograr que ellos jueguen: .
El caso de Bienes Raices Jones y Frank Turnbull

El siguiente ejemplo de ne@ociacion basado en la vida real entre un
arrendador y un inquilino debe de darle a usted una nocion sobre
cOmo tratar con una parte que esta reacia a negociar basandose en
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los méritos. Ilustra en qué consiste el cambiar un juego iniciando
uno nuevo. .

El caso en breve. En marzo Frank Turnbull renté un aparta-
miento a Bienes Raices Jones por trescientos dolares al mes. En ju-
lio, cuando €] y su compailero de cuarto, Paul, quisieron dejar el
apartamiento, Turnbull descubri6 que la renta del departamento
estaba regulada. La renta maxima que se podia cobrar legalmente
era de doscientos treinta y tres dolares al mes —sesenta y siete do-
lares menos de lo que habia estado pagando.

Molesto porque se le habia estado cobrando de mas, Turnbull
llamé a la seilora Jones de Bienes Raices Jones para discutir el
problema. Al principio, la sefiora Jones se comporto en forma po-
co receptiva y hostil. Ella reclamaba que estaba en lo correcto y
acusaba a Turnbull de ingratitud y chantaje. Sin embargo, después
de varias sesiones largas de negociacion, la sefiora Jones acordé el
reembolsar su dinero a Turnbull y su compaiiero. Su tono al final
era amistoso y de disculpa.

A lo largo de todo esto, Turnbull utilizoé el método de nego-
ciacion de principios. A continuacién se presenta una seccion de
los intercambios que tuvieron lugar durante la negociacion. Cada
intercambio se titula con una frase del tipo que un negociador que
utilice el método de principios, podria utilizar en una situacion si-
milar. Siguiendo cada intercambio se hace un analisis de la teoria
que esta detras de él y sus impactos.

“Por favor corrijame si estoy equivocado”

TURNBULL: Sefiora Jones, recién me he enterado —por favor
corrijame si esoy equivocado— que la renta de nuestro apartamiento es-
taba regulada. Nos han dicho que la mé&xima repnta legal que se puede
cobrar es de doscientos treinta y tres délares a mes. {Nos han malinfor-
mado?

Andlisis. Lo fundamenta! de la negociacion de principios se
basa en mantenerse abierso.-a-la persuasion mediante hecho$ objeti-
vos y principios. Mediante el manejo cauteloso de los hechos obje-
tivos, asi como posiblemente imprecisos y el pedir a la sefiora Jo-
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nes que lo corrigiera, Turnbull establecié un diédlogo basado en la
razédn. La invitd a participar, ya fuera aprobando los hechos pre-
sentados o aclarandolos. Este juego los convierte en dos colegas
que tratan de establecer los hechos. Si Turnbull expusiera los
hechos sélo como hechos, la sefiora Jones se hubiera sentido ame-
nazada y defensiva. Ella podria haber negado los hechos. La nego-
ciacion no hubiera empezado en forma constructiva.

Si Turnbull estuviera realmente equivocado, el pedir correc-
ciones por anticipado hara mas facil el aceptarias. El decir a la se-
flora Jones que esos son los hechos, solo para descubrir que estaba
cquivocado, lo haria quedar en ridiculo. Pero ain, ella podria ¢n-
tonces dudar de todo lo que él dijera, haciendo dificil el negociar.

El mantenersec usted abicrto a las correcciones y a la persuasion
es un pilar en la estrategia de la negociacion. de principios. Usted
pucde convencer a la otra parte a abrirse antc los principios y
hechos objetivos que usted sugiera, sélo si usted mismo se muestra
abierto a los que ellos sugieren.

“Apreciamos lo que usted ha hecho por nosotros”

TURNBULL: Paul y yo entendemos que nos ha hecho un favor per-
sonal al rentarnos el apartamiento. Usted fue muy amable y nosotros
apreciamos el tiempo y esfuerzo que usted ha puesto en esto.

Analisis. El dar apoyo personal a la persona en ¢l otro lado
es crucial para separar a la gente del problema —separando los
asuntos personales de los meéritos sustanciales—. Expresando su
agradecimiento hacia los buenos actos de la sefiora Jones, lo que
en realidad esta diciendo Turnbull es, ‘“Nosotros no tenemos nada
personal en contra de usted. Pensamos que es una persona gencro-
sa.”” El se puso del lado de la sefiora Jones. El diluyé cualquicr
amenaza que clla pudiera sentir cn contra de su propia imagen.

Elogie y apoye, ademas, en forma tal que implique que la per-
sona continuara mereciéndosclo. Después de haber sido clogiada,
la sefiora Jones ticne ahora una pequeia inversion emocional enla
aceptacion que Turnbull tuvo de ella. Ella tienc algo qué perder y
como resultado puede que actlie en forma més conciliatoria.



¢Qué hacer si ellos no quieren negociar? 139

““Nuestra preocupacion es que sea justo”

TURNBULL: Nosotros queremos saber que no hemos pagado mas
de lo que debimos. Cuando estemos seguros que la renta pagada se com-
pensa en forma justa con el tiempo que hemos pasado en ¢l apartamien-
to, nos daremos por satisfechos y nos iremos.

Andlisis Turnbull toma una postura basada en principios y
anuncia su intencion de atenerse a ella; ¢l debe persuadirse en la
base del principio. Al mismo tiempo, deja saber a la sefiora Jones
que €l esta abierto a la persuasion en la linca de ese principio. Sc le
restringe entonces su oportunidad de escoger, salvo ¢l razonar con
¢l en pos de sus intereses. .

Turnbull no toma una postura correcta basada en el principio
apoyada con el poder que pueda tener. No solo sus fines sc basan
en el principio, sino que también los medios que contempla. Sus fi-
nes, €l dice, cs un balance justo entre la renta que ha pagado y ¢l
tiempo que permanezca cn ¢l apartamiento. Si sc le convence que
la renta pagada ¢s lo justo por ¢l tiempo usado, ¢l sc ird. Sila renta
pagada es exccsiva, €S justo que permanczca en ¢l apartamiento
hasta que la renta y ¢l tiempo usado estén balanceados.

“Nos gustaria resolver esto no sobre bases de intereses
egoistas y poder, sino sobre bases de principios”

SENORA JONES: Es gracioso que ustedes mencionen que sea justo,
porque lo que ustedes realmente estan diciendo es que quieren dinero, y
no se van a aprovechar de que todavia-estan en el apartamiento para tra-
tar de obtenerio de nosotros. Eso realmente me enoja. Si consigo hacerlo
a mi manera, usted y Paul estaran fuera del apartamiento hoy mismo.

TURNBULL (Tratrando de controlar su enojo): Probablemente no
me esté dando a entender. Claro que seria agradable si Paul y yo obtu-
viéramos algo de dinero. Claro, nosotros podriamos tratar y quedarnos
en el apartamiento hasta que usted nos eche. Pero ese no cs el punto, se-
fora Jones.

Es mas importante para nosotros el sentir quec sc nos ha tratado jus-
tamente que el conseguir unos dolares aqui o alla. A nadic le gusta sentir-
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se engafiado. Y si quisiéramos hacer de esto un asunto de quién tiene el po-
der y nos rehusamos a irnos, tendriamos que ir a juicio, perder mucho
tiempo y dinero, y terminar con un gran dolor de cabeza. Y también us-
ted. (Quién lo desea?

No, seflora Jones, nosotros queremos tratar este problema en forma
justa en base a un patron justo, en lugar de hacerlo en el poder e intereses
egoistas.

Andlisis. La sefiora Jones reta la idea de negociar en base a
los principios, llamandola una charada. Es un asunto de volunta-
des y su voluntad es el correr a Turnbull y a su compaifiero hoy
mismo.

En este punto Turnbull casi pierde la calma —y con ésta su
control sobre la negociacion—. Siente la necesidad de contraatacar:
‘“Me gustaria que intentara echarnos. Iremos a juicio. Conseguire-
mos que le retiren su licencia.”’ La negociaciéon entonces
terminaria, y Turnbull perderia mucho tiempo, esfuerzo y tran-
quilidad. pero en vez de reaccionar, Turnbull mantuvo la calma y
la negociacion en los principios. Este es un buen ejemplo de nego-
ciacion jiu-jitsu. El desvia el ataque de la sefiora Jones tomando la
responsabilidad de las percepciones equivocadas de ella, y trata de
persuadirla en su interés sincero en los principios. El no oculta sus
intereses egoistas ni su ventaja sobre ella; al contrario, los hace
explicitos. Una vez reconocidos, €l los podra separar de los méritos
y dejaran de ser un asunto por el cual preocuparse.

Turnbull trata también de dar algo de peso al juego de la nego-
ciacion de principios haciendo saber a la sefiora Jones su codigo
basico —la forma en que siempre juega—. El no atribuye esto a
motivos nobles —de los cuales siempre se sospecha— sino a simple
interés propio.

“La confianza es un asunto aparte”

SENORA JONES: (No confian en mi? ;Después de todo lo que he
hecho por ustedes?

TURNBULL: Nosotros apreciamos todo lo que ha hecho por no-
sotros, sefiora Jones. Pero la confianza es un asunto aparte. El asunto es
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el principio: ;Pagamos mas de lo que deberiamos? ;Qué consideraciones
piensa que deberiamos de tomar en cuenta para decidir esto?

Anadlisis. La sefiora Jones trata de manipular a Turnbull a
una esquina. Ya sea que ataque el punto y quede como descon-
fiado o queda como confiado y cede. Turnbull se escabulle de la
esquina, sin embargo, expresando su gratitud nuevamente y -defi-
niendo el asunto de confianza como inaplicable. Turnbull rafirma
de una vez su apreciacion por la sefiora Jones mientras permanece
firme en el principio. Mas aun, Turnbull no s6lo evade la pregunta
sobre confianza, pero en forma activa dirige la discusion de regre-
so al principio, preguntando a la sefiora Jones qué consideraciones
cree ella son importantes.

Turnbull se apega al principio sin culpar a la sefiora Jones.
Nunca la llama deshonesta. Nunca pregunta, ‘‘;Trato usted de
aprovecharse de nosotros?’’, pero averigua en forma mas imperso-
nal, ‘‘;Pagamos mas de lo que deberiamos?’’ Aun si él no confiara
en ella, hubiera sido una mala estrategia el decirselo. Ella muy pro-
bablemente se pondria a la defensiva y se enojaria y se podria
inclusive a apartar una posicion rigida o terminar con la nego-
ciacion.

Ayuda el contar con frases tales como ‘‘No es cuestion de con-
fianza’’ para evadir artificios como la siiplica por conﬁanza de la
sefiora Jones.

“¢Puedo hacerle unas preguntas para ver si mis hechos
son correctos?”

TURNBULL: ;Puedo hacerle unas preguntas para ver si los hechos
que me han dado son correctos?

(Esta la renta realmente bajo control?

(Es la renta maxima legal realmente doscientos treinta y tres dolares?

Paul me pregunt6 si esto nos hace complices en una violacion a la ley.

(Le informé alguien a Paul antes de firmar el contrato que la renta
del departamento estaba bajo control, y que el maximo legal era se-
senta y siete dolares menos que la renta que acordaron?
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Andlisis. El afirmar hechos puede resultar amenazante.
Siempre que pueda, en vez de esto haga preguntas.

Turnbull pudo haber declarado, ‘‘La renta legal es de doscien-
tos treinta y tres dolares. Usted viol6 la ley. Peor atn, usted nos in-
volucrd en esta violacion sin decirnoslo.’’ La sefiora Jones muy
probablemente hubiera reaccionado fuertemente ante estas afir-
maciones, desechandolas como ataques verbales con intenciones
de anotar puntos. ‘

Planteando cada pieza de informacion en forma de pregunta le
permite a la sefiora Jones el participar, escuchar la informacion,
evaluarla y, ya sea aceptarla o corregirla. Turnbull le comunica la
misma informacion, pero en forma menos amenazante. El reduce
la amenaza aiin mas al atribuir un punto de una pregunta a su
compaiflero de cuarto, ausente. :

En efecto, Turnbull induce a la sefiora Jones a ayudar a es-
tablecer los fundamentos de hechos por acordar sobre los cuales se
puede elaborar una solucién basada en el principio.

“¢Cual es el principio detras de su accion?”

TURNBULL: No me queda claro el porqué nos cobroé trescientos do-
lares al mes. ;(Cuéles fueron sus razones para cobrar esa cantidad?

Anadlisis. Un negociador que se base en el principio no acep-
ta, pero tampoco rechaza la posicion de la otra parte. Para mante-
ner el didlogo enfocado en los méritos, Turnbull le pregunta a la
seflora Jones las razones de su posicion. El no pregunta st hubo o
no razones. El supone que existen buenas razones. Este supuesto
ilusorio lleva a la otra parte a pensar en las razones, aun si no hay
ninguna, manteniendo asi la negociacion en las bases del principio.

“Déjeme ver si entiendo lo que usted dice”

-

TURNBULL: Déjeme ver si entiendo lo que usted dice sefiora Jones.
Si he entendido correctamente, usted piensa que la renta que nosotros
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pagamos es lo justo porque usted hizo muchas reparaciones y mejoras al
apartamiento desde la altima evaluacidn del control de rentas. No valia
la pena el pedir a la Comision del Control de Rentas un aumento por los
pocos meses que usted nos lo rentd.

De hecho, usted nos lo rentd s6lo como un favor a Paul. Y ahora us-
ted esta preocupada de que nos aprovechemos injustamente de usted y
tratemos de sacarle dinero como condicion para dejar el lugar. ;Hay algo
que haya pasado por alto o haya malinterpretado?

Andlisis. La negociacion de principios requiere de una buena
comunicacion. Antes de responder a los argumentos de 1a sefiora
Jones, Turnbull reafirma en forma positiva lo que ha oido para
asegurarse de hecho que ha entendido lo que ella ha dicho.

Una vez que ella se sienta entendida, se puede relajar y discutir
el problema en forma constructiva. Ella no puede desviar los argu-
mentos de €l con ¢l pretexto de que no toman en cuenta lo que clla
sabe. Es probable que ella escuche ahora y esté mas receptiva. Al
tratar de resumir su punto de vista. Turnbull establece una rela-
cidn cooperativa en donde ambos aseguran que ¢l entiende los
hechos.

“¢Nos podemos ver después?”’

TURNBULL: Ahora que creo que entiendo su punto de vista, déjeme
hablar con mi compafiero y explicarselo. ;Nos podemos ver mafiana a al-
guna hora?

Andlisis.  Un buen negociador raravez toma una decision im-
portante en ¢l momento. La presion psicolOgica en ser amable y de
ceder es muy grande. Un poco de tiempo y distancia ayudan a se-
- parar ¢l problema de la gente.

Un buen negociador llega a la mesa de negociacion con una ex-
cusa creible a la mano para irse cuando ¢l asi lo quiera. Una excusa
de este tipo no debe indiceepasividad o falta de habilidad para to-
mar una decision. En este caso, Turnbull aparenta que ¢l sabe
exactamente lo que esta haciendo, y hace los arrcglos para conti-
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nuar la negociacion en una fecha dada. Muestra no solo decision
sino también control sobre el curso de la negociacion.

Una vez lejos de la mesa de negociacion, Turnbull puede veri-
ficar algunos puntos de la informacion y consultar a su ‘‘socio’’,
Paul. El puede pensar acerca de la decision y asegurarse que no ha
perdido la perspectiva.

Demasiado tiempo en la mesa de negociacidn puede desgastar
el compromiso de uno con la negociacion de principios. Regresan-
do a la mesa con una resolucidon renovada, Turnbull puede ser
suave con las personas sin ser suave con €l problema.

“Déjeme mostrarle en donde tengo dificultad en entender
su razonamiento”

TURNBULL: Déjeme mostrarle en donde tengo dificultar en enten-
der sus razones para los sesenta y siete dolares de mas al mes. Una razén
eran las reparaciones y mejoras al apartamiento. El supervisor de
Control de Rentas dijo que tomaria como diez mil dolares en mejoras pa-
ra justificar un aumento de sesenta y siete dolares al mes. ;Cudnto dinero
se gastd en mejoras?

Debo admitir que no nos parecieron que valieran diez mil dblares a
Paul y a mi. El hoyo en el tapiz que usted prometié reparar nunca fue
arreglado; ni tampoco el hoyo en el piso de la sala. El retrete se descom-
puso varias veces. Estos son solo algunos de los defectos y mal funciona-
miento que encontramos.

Andlisis. En la negociacion de principios usted siempre debe
de presentar todos los razonamientos antes de ofrecer una pro-
puesta. Si los principios vienen después, ellos apareceran no como
criterios objetivos que cualquier propuesta debe de satisfacer sino
como meras justificaciones de una posicion arbitraria.

Turnbull para explicar sus razones primero muestra su apertu-
ra a la persuasion y su entendimiento de la necesidad de convencer
a la seflora Jones. Si é] anuncia su propuesta primero, la sefiora Jo-
nes probablemente no se moleste en escuchar las razones que le si-
guen. Su mente estara en otra parte, considerando qué objeciones
y contrapropuestas puede encontrar. .
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“Una solucién justa puede ser...”

TURNBULL: Dadas todar las consideraciones qite hemos discutido,
una solucién justa parece ser para Paul y yo, el que se nos reembolse la
cantidad de renta que pagamos en exceso del maximo legal. ;Le parece es-
to justo? ‘

Andlisis. Turnbull presenta la propuesta no como de é/, sino
~ como una propuesta justa que merece la consideracion de ambos.
El no sostiene que sea la Ginica solucidn justa, pero si una solucion
justa. El es especifico sin atrincherarse en una posicion, invitan-
do a ser rechazado.

“Sj estamos de acuerdo... Si estamos en desacuerdo...”

TURNBULL: Si usted y yo podemos llegar a un acuerdo ahora, Paul
y yo nos iremos del apartamiento inmediatamente. Si no podemos llegar
a un acuerdo, e] asesor de la Comision de Control de Rentas sugirié que
permanezcamos en el apartamiento sin pagar renta y/o la demandemos
para conseguir el reembolso, el triple de los dafios y los gastos legales.
Paul y yo estamos renuentes a tomar cualquiera de esas acciones. Tene-
mos confianza en que podemos arreglar este asunto de una manera justa
con usted, de tal forma que nos satisfaga a usted y a nosotros.

Andalisis.  Turnbull esta tratando de hacer facil que la sefiora
Jones diga que si a su propuesta. Asi, €l empieza dejando claro que
todo lo que se necesita para acabar con el problema es la aproba-
cién de la sefiora Jones.

La parte del mensaje que requiere mas astucia para comunicar
es la alternativa si no se llega a un acuerdo. ;Como le hace Turn-
bull para salvar esto —él quicre que ella la considere al tomar su
decision— sin entorpecer la negociacion? El basa la alternativa en
principios objetivos y los atribuye a una autoridad legal —el
asesor—. El se aleja personalmente de la sugerencia. No dice que
tomara accién definitivamente. En vez de esto, lo deja como una
posibilidad y pone énfasis en su renuencia a hacer algo drastico.
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Por Gltimo, tcrmina afirmando su confianza cn quce se puede llegar
a un acuerdo mutuamente satisfactorio.

El MAAN de Turnbull —su mejor alternativa a un acuerdo
ncgociado— no es probablementc permanecer en el apartamiento
ni tampoco el ir a juicio. Ellos ya han rentado un apartamiento y
preferirian mejor dejar el otro ahora. El ir a juicio seria dificil, da-
do sus horarios de trabajo, y aun si ganaran, probablemente nunca
conseguirian cobrar ¢l dinero. El MAAN de Turnbull ¢s probabile-
mente dejar el apartamiento y olvidarse de los trescientos treinta y
cinco dolares de sobrepago. Ya que su MAAN es probablemente
mcenos atractiva de lo quc pueda pensar la sefiora Jones, Turnbull
no la revela.

“Con gusto veremos si podemos dejar el apartamiento
cuando mejor le convenga a usted”

SENORA JONES: (Cuando picnsan dejar el apartamiento?

TURNBULL: Tan pronto cono acordemos la renta apropiada por
nuestra estancia en el apartamiento, con gusto veremos si podemos dejar
el apartamicnto cuando mcjor le convenga a usted. ;Cuando preferiria
usted?

Andalisis. Infiriecndo la posibilidad de una ganancia mutua,
Turnbull indica su disposicion para discutir formas de satisfacer
los intereses de la sefiora Jones. Como resulto ser, Turnbull y la se-
fora Jones ticnen un interés compartido que ¢s ¢l que ¢ deje el
apartamicn{o tan pronto como sca posible.

El incorporar los intereses de clla en ¢l acuerdo no solo da una
mayor participacion cn ¢l sino que también le evita el quedar mal.
Por un lado, cila puede sentirse bien por aceptar una solucion jus-
ta aunquec lc cuceste dinero. Por otro lado, ella puede decir que con-
sigutd que los-ingwilinos desalojaran ¢l apartamiento pronto.

“Ha sido un placer tratar con usted”

TurNBULL:  Paul y yo apreciamos, sefiora Jones, todo lo que usted
ha‘hecho por nosotros, y yo estoy complacido porque resolvnmos cste ul-
timo problema en forma justa y amigable.
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- SENORA JONES: Gracias a usted, seiior Turnbull. Espero que
disfrute el verano.

Andlisis.  Turnbull termina la negociacion con una nota con-
ciliatoria final para la schora Joncs. Ya que cllos resolvicron cl
problema en forma exitosa ¢ independicnte de la relacion, ninguna
parte se sentira engafiada o cnojada y probablemente ninguna tra-
tard de sabotear o ignorar ¢l acucrdo. Una relacion de trabajo se
mantienc para ¢l futuro. :

Ya sea que usted utilice 1a negociacion de principios o la nego-
ciacion Jiu-jitsu, como lo hizo Turnbull, o una tercera parte con ¢l
procedimicnto d¢ un contexto, la conclusion sigue sicndo la mis-
ma; usted generalmente puede conseguir que la otra parte jucguc cl
juego de la negociacion de principios con usted, aun si al principio
SC MUuCStran poco cooperativos.



8 cQueé Hacer si Ellos
Utilizan Trucos Sucios?

(Suavizando al negociador duro)

La negociacion de principios estd muy bien, pero ;qué hacer si el
otro negociador lo engafia o trata de sacarlo a usted de balance?
O qué hacer si ellos aumentan su demanda justo cuando estan a
punto de llegar a un acuerdo?

Existen muchos trucos y tacticas quc las personas pucden usar
para tratar de aprovecharse de usted. Todos conocen algunos de
ellos. Estos van desde el abuso psicologico hasta varias formas
de presion tactica. Pueden ser ilegales, poco éticas o s6lo poco pla-
centaras. Su proposito es el de ayudar al que las usa a “‘ganar’’ una
ventaja sustancial en un duelo de voluntades sin principios. Estas
tacticas pueden nombrarse negociacion tramposa.

Si reconocen que se esta utilizando la negociacion tramposa en
contra de ellos, la mayoria responde en una o dos formas. Una
forma normal de tratar esto es poniéndole un alto. El provocar no
es nada placentero. Usted puecde dar a la otra parte cl beneficio de
la duda o cnojarse y prometerse usted mismo nunca tratar con
ellos otra vez. Por ahora, usted espera lo mejor y permancce calla-
do. L.a mayoria de la gentc responde de csta forma. Ellos esperan
que si ceden por esta vez la ofra parte s¢ apaciguara y no volvera
con mas. Algunas veces esto funciona, la mayoria de las veces
falla. Esta es la forma como Neville Chamberlain, el primer mi-
nistro brit&nico, respondio cn 1938 a las tacticas de negociacion de
Hitler. Después de que Chamberlain pensd que habian llegado a
un acuerdo, Hitler aumentg sus demandas. En Munich, Cham-
berlain, esperando evitar la guerra, accedid. Un afo después, la
Segunda Guerra Mundial comenzo.
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La segunda forma comun de responder es pagandoles con la
misma moneda. Si ellos empiezan afrentosamente alto, usted em-
pieza afrentosamente bajo. Si ellos'se portan en forma engafiosa,
también lo hace usted. Si ellos. amenazan, usted contraamenaza. Si
ellos se atrincheran en su posicion, usted se atrinchera mas profun-
damente en la suya. Al final una parte cede 0, en ocasiones, la ne-
gociacion se suspende.

Tales tacticas tramposas son ilegitimas porque no cumplen con
la condicion de reciprocidad. Estan disefiadas para que las utilice
sOlo una parte; se espera que la otra parte no conozca tales tacticas
o que si las conoce las tolere. Con anterioridad habiamos expresa-

. do que una oposicion efectiva contra una propuesta sustancial de
un solo lado es el examinar la legitimidad de los principios que
dicha propuesta sugiere. Las tacticas de la negociacidén tramposa
son, de hecho, propuestas de un solo lado acerca del procedimien-
to de negociar, acerca del juego de la negociacidon que las partes
van a jugar. Para contrarrestar esto, usted querra enfrascarse en
una negociacion de principios sobre el proceso de negociacion.

.Como puede usted negociar las reglas del juego?

Existen tres pasos al negociar las reglas del juego de 1a negociacion
en donde parece que la otra parte esté4 usando tacticas tramposas:
reconozca la tactica, trate el asunto en forma explicita y cues-
tionese la legitimidad y conveniencia de la tactica —negocie sobre
ello.

Usted debe de saber qué esta pasando para ser capaz de hacer
algo al respecto. Aprenda a detectar los artificios que indiquen en-
Bailo, aquellos que lo hagan sentir incomodo, y aquellos que en-
cierran a la otra parte en su posicion. En ocasiones, el solo récono-
cer una tactica la neutralizara. Dandose cuenta, por ejemplo, que
la otra parte esta atacandolo a usted personalmente con objeto de
invalidar su juicio puede frustrar el esfuerzo.

Después de reconocer la tactica, expdngala ante la otra parte.
“Dime, Joe, puedo estar totalmente equivocado, pero siento que ti
y Ted estan jugando a la rutina del bueno y el malo. Si necesitan
tiempo para ponerse de acuerdo entre ustedes, simplemente di-
ganlo.”” El discutir la tactica no soélo la hace menos efectiva sino
que también puede hacer que la otra parte se preocupe de enaje-
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narlo a usted completamente. El simple hecho de cuestionarse el
uso de una tactica puede ser suficiente para que dejen de usarla.

El propoésito mas importante de exponer la tactica en forma
explicita, sin embargo, es el darle a usted la oportunidad de nego-
ciar acerca de las reglas del juego. Este es el tercer paso. Esta ne-
gociacion se centra en el procedimiento en vez de en la sustancia,
pero el objetivo sigue siendo el producir un acuerdo inteligente (es-
ta vez sobre el procedimiento) eficiente y amigable. Como se espe-
ra, el método sigue siendo el mismo.

Separe a las personas del problema. No ataque a las personas
porqué estén usando una tactica que usted considere ilegitima. Si
ellos se ponen a la defensiva puede ser mas dificil que dejen de usar
la tactica, y pueden quedar con un residuo de hostilidad que puede
supurar e interferir con otros asuntos. Cuestionese la téctica, no la
integridad de la persona. En vez de decir, ‘‘Usted en forma delibe-

.rada me sentd aqui de cara al sol’’, ataque el problema: ‘‘El sol en
la cara me esta distrayendo. A menos que podamos solucionar ese
problema, tendré que irme pronto para descansar un poco. ;Revi-
samos el itinerario?’’ Es mas facil el cambiar el proceso de nego-
ciaciéon que a las personas con las que usted esta tratando. No se
aparte de la negociacion solo con el objeto de darles una leccién.

Centreése en intereses, no en posiciones. ‘‘;Por qué se esta us-
ted comprometiendo con una posicién extrema ante la prensa?
¢Esta tratando de protegerse contra las criticas? ;O se esté prote-
giendo para evitar el cambiar su posicion? ;O es en nuestro mutuo
interés que los dos usemos la tactica?’’

Genere opciones para beneficio mutuo. Sugiera formas alter-
nativas de jugar. ‘‘;Qué le parece si nos comprometemos a no ha-
cer comentarios a la prensa sino hasta que hayamos llegado a un
acuerdo o hayamos terminado las platicas?”’

Insista en criterios objetivos. Sobre todo, sea duro en los
principios. ‘‘;Cual es su teoria al sentarme en la silla mas baja de
espaldas a la puerta abierta?’’ Trate de usar el principio de recipro-
cidad con ellos. ‘“‘;Supongo que usted se sentara en esta silla ma-
flana en la mafiana?’’ Enmarque el principio detras de cada tactica
como una ‘‘regla’’ propuesa para el juego. ‘‘; Debemos de alternar
el derramar el café el uno al otro cada dia?”’ .

Como su ultima alternativa recurra a su MAAN (su Mejor Al-
ternativa a un Acuerdo Negociado) y deje la negociacion. ‘‘Tengo
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la impresion de que ustedes no estan interesados en negociar en
una forma que pensamos d¢ resultados. Aqui esta mi namero tele-
fonico. Si estoy equivocado, cstoy listo para continuar cuando us-
tedes lo estén. Hasta entonces, seguiremos con la opcién del
juicio.”” Si usted abandona la negociacion con fundamentos
legitimos, como cuando ellos deliberadamente lo engafian acerca
de los hechos o sobre su autoridad, y si estan genuinamente intere-
sados en un acuerdo, ellos muy probablemente le pediran que
regrese a la mesa de negociacion.

Algunas tacticas tramposas comunes

Las tacticas tramposas sc pueden dividir en tres categorias: engafio
deliberado, guerra psicologica y tacticas de presion posicional. Us-
ted debe dec estar preparado para tratar con las tres. A conti-
nuacion se dan algunos ejemplos comunes de cada tipo; para cada
uno a la vez, mostraremos como la negociacion de principios
podria aplicarse para contrarrestario.

Engaiio deliberado

Quiza la forma mas comln de trucos sucios ¢s la mala representa-
cion acerca de hechos, autoridad o intenciones.

Hechos falsos. La forma mas antigua de negociar en forma
tramposa ¢es el hacer con conocimiento una declaracion falsa: ‘‘Es-
te carro solo fue conducido cinco mil millas por una viejita de Pa-
sadena quicn nunca lo corrié a mas de treinta y cinco millas por
hora.” Los peligros de ser atrapado con una declaracion falsa son
grandes. {Qu¢é puede hacer usted?

Separe ¢l problema de las personas. A menos de que tenga
buenas razones para creer cn alguien, no lo haga. Esto no significa
llamarlo mentiroso; solo significa el hacer que la negociacion pro-
siga en forma independiente de la confianza. No permita que al-
guien trate sus dudas como un ataque personal. Probablemente
ningun vendedor le dara a usted un reloj o un carro a cambio de su
declaracion de que tiene dinero en el banco. Asi com un vendedor
en forma rutinaria comprueba su crédito (‘“‘porque hay mucha
gente alrededor en la que no se pucde confiar’’), usted puede hacer
lo mismo con las declaraciones de la otra parte. La practica de ve-
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rificar declaraciones sobre hechos reduce el incentivo para engafiar
y el riesgo de ser engaiiado. :

Autoridad ambigua. La otra parte puede permitir que usted
crea que ellos, como usted, tienen la autoridad total para liegar a
un compromiso, cuando en realidad no la tienen. Después de que
lo hayan presionado tanto como puedan y hayan trabajado en lo
que usted cree es un acuerdo firme, ellos le anuncian que tienen
que mostrarselo a alguien mas para que lo apruebe. Esta técnica
esta disefiada para darles a ellos una ‘‘segunda mordida a la man-
zana’’,

Esta es una mala situacion en la cual caer. Si s6lo usted tiene
autoridad para hacer concesiones, solo usted hara concesiones.

No suponga que la otra parte tiene una autoridad total sblo
porque estén ahi negociando con usted. Un ajustador de seguros,
un abogado o un vendedor pueden permitir que usted piense que la
flexibilidad que usted muestra esta correspondida por una flexibili-
dad de su parte. Usted puede encontrar mas tarde que lo que pensd
que era un acuerdo fue tomado por la otra partc solo como un
simple limite inferior para futuras negociaciones.

Antes de empezar con un toma y daca, entérese de la autoridad
de la otra parte. Es perfectamente legal el investigar, *‘;Como
cuanta autoridad tiene usted en esta negociacion en particular?’’ Si
la respuesta es ambigua, usted podra desear hablar con alguien con
autoridad real o dejar claro que usted se reserva igual libertad para
reconsiderar cualquier punto. '

Si inesperadamente ellos anuncian que estan tratando lo que
usted pensé era un acuerdo como una base para negociaciones fu-
turas, insista en la reciprocidad. ‘*Esta bien. Lo trataremos como
un bosquejo con el cual ninguna parte estd comprometida. Usted
la revisa con su jefe y yo lo consultaré con la almohada para ver si
hay algiin cambio que quiera sugerir mafnana.’’ O usted puede de-
cir, *‘Si su jefe aprueba este bosquejo maiiana, yo lo respetaré. De
otra forma ambas partes estaremos libres para proponer cualquier
cambio.” )

Intenciones dudosas. Cuando el asunto es una posible false-
dad en sus intenciones acerca de atenerse al acuerdo, es posible el
elaborar rasgos de acatamiento dentro del mismo acuerdo.

Suponga que usted es un abogado representando a la espasa cn
un divorcio. Su cliente cree que su esposo no pagara por la manu-
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tiempo y-las energias necesarias para ir a juicio cada mes pueden,
- hacer que ¢lla se dé por vencida. ;Qué puede hacer usted? Plantée
el problema en forma explicita y utilice sus declaraciones para con-
seguir una garantia. Usted puede decir al abogado del esposo,
““‘Mire, mi cliente teme que los pagos para la manutencion de los
nifios simplemente no se haran. En vez de pagos mensuales, ;qué
tal si se le da a ella 1a renta de la casa?”’ El abogado del esposo
puede decir, ‘‘Mi cliente es de perfecta confianza. Pondremos por
escrito que él pagara por la manutencion de los nifios regularmen-
te.”” A lo que usted puede responder, *“No es cuestion de confian-
za. ;Esta usted seguro que su cliente pagara?’’

“Claro.”

“¢.Cien por ciento seguro?”’

““Si, cstoy cien por ciento seguro.”’

‘‘Entonces no le importara un acuerdo contingente. Su cliente
acordara en hacer los pagos para la manutencion de los ninos. Pre-
veremos que si, por alguna razon inexplicable a la cual usted asig-
na una probabilidad de cero por ciento, él no hace dos pagos, mi
cliente conseguira la renta de la casa (menos claro, lo que su cliente
haya pagado ya de manutencion) y su cliente no sera responsable
ya por la manutencion de los nifios.”” No sera facil para el abogado
del esposo ¢l objetar. |

No revelar todo no es lo mismo que engaiiar. El engaiio deli-
berado acerca de los hechos o intenciones es muy diferente a no re-
velar el pensamiento presente de uno. Una negociacion de buena fe
no requiere revelacion total. Quiza la mejor respuesta a una pre-
gunta como ‘‘;Cuénto es lo mas que pagaria si tuviera que ha-
cerlo?’’ Iria por las siguientes lineas: *“‘No nos pongamos bajo esta
fuerte tentacion de engafiarnos. Si usted piensa que no hay un
acuerdo posible, y que estemos perdiendo nuestro tiempo, quiza

‘podamos revelar nuestro pensamiento a una tercera parte de con-
fianza, quien nos podra decir si existe una zona potencial de acuer-
do.”” De esta forma es posible el comportarse con candidez acerca
de {a informacion que no se ha revelado.

Guerra psicologica

Estas tacticas estan disefiadas para hacerlo sentir incomodo, para
que usted tenga un deseo subconsciente de terminar con la nego-
ciacion lo mas pronto posible. .
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Situaciones (ensas. Se ha escrito mucho acerca de circunstan-
cias psicologicas en las cuales la negociacion se lleva a cabo. Usted
debe de ser sensitivo a asuntos modestos como si una rcuniéon sc
lleva a cabo en su lugar o ¢l de ellos, 0 en un territorio ncutral.
Contrario a lo generalmentc aceptado, algunas veces resulta venta-
joso el visitar a la otra parte en el lugar de ellos. Puede que los ha-
ga comportarse en forma desenvuelta, estando asi mas abiertos a
sus sugerencias. Si es necesario, sera mas facil para usted el salir ¢
irse. Sin embargo, si usted permite que la otra parte escoja el me-
dio ambiente fisico, prevéngase sobre lo que se escoja y quc efectos
pueda tener.

Preglntese a usted mismo si se siente bajo tension, y si asi cs,
por queé. Si el cuarto es muy ruidoso, si la temperatura es,muy alta
o muy baja, si no hay lugar para una junta con su colega, csté pre-
venido de que la colocacion pudo haber sido deliberadamente disc-
flada para gue usted quicra concluir con la negociacion pronto y, Si
es necesario, que ceda puntos para lograrlo.

Si usted encuentra que los alrededores le son perjudiciales, no
dude en decirlo. Usted puede sugerir que cambien de sillas, tomen
un descanso, se retieren a otro lugar o aplacen la sesion. En cual-
quier caso su trabajo es identificar el problema, cstar dispuesto a
exponerlo a la otra parte, y después negociar en forma objetiva y
basandose en los principios, en mejores condiciones fisicas.

Altaques personales. Ademas de manipular las condiciones
fisicas, existen formas en las cuales la otra parte puede utilizar la
comunicacion verbal y no verbal para hacerlo sentir incoémodo.
Ellos pueden hacer un comentario sobre su forma de vestir o su
apariencia. ‘“‘Tec ves como si no hubieras dormido ¢n toda la
noche. ;Las cosas andan mal ¢n la oficina?’’ Ellos pueden atacar
el status de usted haciéndolo esperarlos o interrumpiendo las nego-
ciaciones para tratar con otras gentes. Pueden denotar que usted es
ignorante. Pueden rechazar el escucharlo y hacer que repita lo
dicho. Pueden evitar deliberadamente ¢l mirarlo a los ojos. (Expe-
rimentos simples con estudiantes han demostrado el malestar que
muchos sienten cuando se utiliza esta técnica; y cllos son incapaces
de determinar la causa del problema.) En cada caso el reconocer la
tactica ayuda a nulificar sus efectos; el exponerla abiertamente
muy probablemente prevendra que se vuelva a utilizar.
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-La rutina del bueno y el malo. Una forma de presion psicolo-
gica que también comprende ¢l cngafio es la rutina del bueno y el
malo. Esta técnica aparece en su forma mas sencilla en las peliculas
viejas de policias. El primer policia amenaza al sospechoso con que
serd procesado por un gran numero de crimencs, lo pone ante una
luz brillante, lo empuja y finalmente toma un descanso y se
marcha. El bueno entonces apaga la luz, le ofrece al sospechoso un
cigarrillo y se disculpa por la rudeza del otro policia. Le dice quc a
¢l le gustaria detener al tipo rudo, pero que no puede a menos que
" el sospechoso coopere. El resultado: ef sospechoso dice todo lo que
sabe. '

En forma similar en una negociacion, dos tipos del mismo lado
inician una discusion. Uno toma una posicion dura: ‘‘Estos libros
cuestan cuatro mil dolares, y no aceptaré un centavo menos.”’ Su
socio se ve afligido y algo apenado. Finalmente interrumpe:
““Frank, estas actuando irracionalmente, Después de todo cstos
libros ya tienen dos anos, aun si no se han usado mucho.” Diri-
giéndose a la otra parte, dice en forma razonable, ‘‘;Puede usted
pagar tres mil ochocientos dolares?’’ La concesion no es grande,
pero casi parece como un favor.

La rutina del bueno y el malo es una forma de manipulacion
psicologica. Si usted la reconoce no caeré en ella. Cuando el bueno
haga su jugada, simplemente hagale la misma pregunta que usted
hizo al malo: ‘“‘Aprecio el que usted esté¢ tratando de ser razonable,
pero ain quiero saber por qué piensa que éste €s un precio justo.
¢Cual es su principio? Yo estoy dispuesto aceptar los cuatro mil
dolares si usted me convence que es el precio justo.”

Amenazas. Las amenazas son una de las técnicas de las
cuales se ha abusado mas en las negociaciones. Una amenaza pare-
ce facil de hacerse —mucho mas facil que una oferta—. Todo lo
que toma son unas cuantas palabras, y si funciona, usted no
tendrd que preocuparse en llevarla a cabo. Pero las amcnazas
pueden generar contraamenazas que pueden ir escalando en una
espiral que puede trastornar la negociacion y también destrozar la
relacion. -

Las amcnazas son una forma de presion. La presion a veces
logra justo lo opuesto=le-lo que intentaba; crea presion en ¢l otro
sentido. En vez de hacer facil la toma de decisiones de la otra par-
te, a menudo la hace mas dificil. En respuesta a la presion exterior,
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un sindicato, un comité, una compailia o un gobierno pueden
cerrar filas. Los moderados y los halcones se unen para resistir lo
que pueden percibir como un intento ilegitimo para forzarlos. La
pregunta cambia de ¢‘; Debemos de tomar esta decision?’’ a ‘“;De-
bemos hundirnos ante la presion exterior?’’

Los buenos negociadores rara vez recurren a las amenazas. No
necesitan hacerlo; existen otras formas de comunicar la misma in-
formacion. Si parece apropiado el destacar las consecuencias de las
acciones de la otra parte, sugiera aquellas que sean independientes
de su voluntad en vez de aquellas que usted puede llevar a cabo.
Las advertencias son mas legitimas que las amenazas y no son vul-
nerables de contraamenazas: ‘“Si no llegamos a un acuerdo, me
parece muy probable que la prensa insistira en publicar toda la su-
cia historia. En nombre del interés publico, yo no veo como pode-
mos suprimir informacion en forma legitima. ;jUsted sabe?”’

Para que las amenazas sean creibles deben de comunicarse en
forma creible. Algunas veces usted puede interferir el proceso de
comunicacion. Usted puede ignorar las amenazas; las puede tomar
como no autorizadas, hechas de prisa o simplemente inapro-
piadas. Usted puede hacer que el comunicarlas sea riesgoso. En
una mina de carbon en donde uno de los autores estaba reciente-
mente mediando una disputa, se recibieron un gran ntumero de
falsas, pero costosas amenazas de bombas. Este numero baj6 en
forma sorprendente cuando la recepcionista de la compaiiia con--
testaba al teléfono diciendo siempre ‘‘Su voz se esta grabando.
(De qué numero esta usted hablando?”’

Algunas veces las amenazas se pueden volver su ventaja
politica. Un sindicato puede anunciar a la prensa: ‘‘La direccion
tiene un caso tan débil que esta recurriendo a las amenazas.”’
Quiza la mejor respuesta a una amenaza, sin embargo, es el basar-
se en los principios. ‘““‘Hemos preparado una secuencia de movi-
mientos en contra de cada una de las amenazas de la direccion. Sin
embargo, hemos pospuesto el tomar cualquier accion hasta ver si
podemos acordar que el amenazar no es la actividad més construc-
tiva en la cual centrarnos ahora.”’ O *‘So6lo negociaré sobre los mé-
ritos. Mi reputacién se ha fincado por no responder a las amena-
zas.”’
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Tacticas de presion posicional

Este tipo de tacticas de negociacion estan disefiadas para estructu-
rar la situacion de tal forma, que so6lo una parte puede hacer con-
cesiones en forma efectiva.

‘Rechazo a negociar. Cuando los diplomaticos estadouniden-
ses y el personal de la embajada fueron tomados como rehenes en
Teheran en noviembre de 1979, el gobierno de Iran anuncio sus de-
mandas y se rehuso a negociar. Los abogados hacen lo mismo a
menudo, simplemente diciéndole a la parte opuesta, ‘‘Nos vere-
mos en la corte.” ;Qué puede hacer usted cuando la otra parte se
. rehisa a negociar del todo?
~ Primero, reconozca la tactica como una posible artimafia de

Hégociacién' un intento de utilizar su participacion en la nego-
ciacion como una prenda para lograr algunas concesiones sustan-
aales Una variante de esta artimaiia es el fijar condiciones prees-
tablecidas para negociar.

. Segundo, hable acerca dc su rechazo a negociar. Comuniquese
ya sea directamente o a través de terceras partes. No los ataque por
su rechazo a negociar, mejor encuentre cuales son sus intereses en
: no negociar. (Estan ellos preocupados cn darle status a usted si le
hablan? (Seréan criticados como ‘‘blandos’ aquellos que hablen
con usted? ;Piensan ellos que la negociacion destruira su precaria
unidad interna? ;O simplementc piensan quc ningun acucrdo cs
posible?

Sugiera algunas opciones, tales como el negociar a través de
terceras partes, mediante cartas o motivando a individuos privados
como reporteros para discutir el asunto (como sucedio con el caso
de Iran).

Por tltimo, insista en los principios. (Es ésta 1a forma en la
que a ellos les gustaria que usted jugara? ;Les gustaria a ellos que
) usted fijara condiciones preestablecidas también? ;Querran ellos
~que otros’se rehiisen a negociar con ellos? ;Cuales son los princi-

: pids que piénsan se pueden aplicar a esta situacion.
~  Demandas extremas. Los negociadores a'menudo comenza-
ran con propuestas extremas tales como el ofrecer veinticinco mil
dolares por su casa, la cual aparentemente tiene un valor de cien
mil doélares. Su objetivo es que usted baje sus expectativas. Ellos
también creen que el iniciar con una posicion extrema les dara un
meior resultado final, basandose en la teoria que las partes final-
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mente terminaran dividiendo la diferencia entre sus posiciones,
‘Existen algunas desventajas en este enfoque, aun para los nego-
ciadores tramposos. Al hacer una demanda extrema que ambos sa-
ben se abandonara arruinara su credibilidad. Una apertura de este
tipo también puede acabar con el trato; si ellos ofrecen tan poco,
usted puede pensar que no vale la pena tratar con elios ,

- Eltraer su atencion hacia la tactica funciona bien aqui. Pldales
su justificaciéon de su posicion en términos de prmcnplos hasta que
parezca ridicula inclusive para ellos.

-Demandas escalonadas. Un negouador puede aumentar una
de sus demandas por cada concesion que hace en otra. El puede
inclusive tratar asuntos que usted pensd ' que ya estaban acordados.
El beneficio de esta tactica radica en que dlsmmuye la concesion
total, y en el efecto p31colog1co que hace-que usted quxera llegar a
un acuerdo rapidamente antes de que aumente mas sus demandas.

El primer ministro de Malta utilizd esta técnica cuando nego-
ci6 con Gran Bretafia el precio de los derechos de la base naval y
aerea en 1971. Cada vez que los britanicos pensaban que ya habian
llegado a un acuerdo, él decia, ‘‘Si, de acuerdo, pero aun hay un
pequeiio problema.”” Y el pequefio problema resultaba ser diez
millones de libras esterlinas por adelantado y en efectivo o garanti-
zar trabajos en los astilleros y en Ias bases mientras el contrato es-
tuviera vigente. . ' :

‘Cuando usted reconozca esto, llame su atencxon y quiza enton-
ces tome un descanso para considerar si continuar la negocnac:on y
sobre qué bases. Esto evita una reaccion impl_llsivé al indicarles la
seriedad de su comportamiento. Y otra vez, insista en los princi-
pios. Cuando usted regrese, cualquier interesado cn llegar a una
solucion estara mas serio.

Taclicas de encadenamiento.. Esta tactica se puede.ilustrar
con el ejemplo conocido de Thomas Shelling. en el cual dos ca-
miones con dinamita-se acercan el uno hacia el otro en direccidén
opuesta en un camino de una sola via. La pregunta es entonces cual
camion se saldra del camino para evitar el accidente. Cuando los
camiones estan mas cerca uno del otro, uno de los choferes ante la
mirada del otro quita su volante y'lo arroja por la ventana. Al ver
esto, el otro chofer tiene la opcidn entre un chogue explosivo o sa-
car su camion fuera de la carretera. Este es un ejemplo de una tac-
tica de compromiso extremo disefiada para hacer imposible el ce-
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tactica especificamente, hagales saber lo que perderian si no se lle-
ga a un acuerdo y busque una forma que les evite ¢l hacer el
ridiculo, tal como un cambio en_ las circunstancias, que lcs permita
dar marcha atras. Después de;’quc la gerencia ha anunciado su
oferta final, el sindicato podria decirles, ‘‘Un aumento de un dolar
con sesenta y nueve centavos fue su ult;ma oferta antes de que dis-
cutiéramos nuestros esfuerzos cooperativos para hacer la planta
.;més productiva’’.

No sea una victima

A menudo es dificil decidir qué es lo que significa negociar de
“‘buena fe’’. La gente traza la linea en diferentes lugares. Puede
ayudar el tormularsc a si mismo preguntas tales como:? ;es éste un
enfoque que usaria si estuviera tratando con un buen amigo o un
miembro de mi familia? ;Si apareciera en los peri6dicos una rese-
fia completa de [o que he dicho y hecho, me sentiria avergonzado?
En la literatura, juna conducta de este tipo seria mas apropiada
para un héroe o un villano? Estas preguntas no tienen la intencion
de conseguir opiniones externas, sino de aclarar sus propios valo-
res internos. Debe de decidir por usted mismo si utiliza tacticas que
considere inapropiadas y de mala fe si se usan cn contra de usted.

Puede ser atil el decir al principio de la negociacion, ‘‘Mire, yo
s€ quc esto no es usual, pero quiero conocer las reglas del jucgo
que vamos a jugar. ;Estamos ambos tratando de llegar a un acuer-
do inteligente tan pronto y con el minimo esfuerzo como sca po-
sible? ;O vamos a jugar a la “‘negociacion dura’’ en donde la per-
sona mas terca gana?”’ Cualquier cosa que haga, esté preparado
para luchar contra tacticas de negociacion sucias. Usted puede es-
tar tan firme como ellos pueden, y atin mas. Es mas facil defender
principios que una tactica ilegitima.
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*  En Conclusion
Tres puntos |

Usted lo supo todo &l tlgmpo

Probabhlemente no hay. nada en este libro que. usted no haya sabido
con anterioridad a ‘algin nivel de su-experiencia. Lo que hemos
tratado de hacer es.organizar el sentido comiin y la expericencia co-
mun en-una forma que proporecione un marco de referencia atil pa-
ra pensar y actuar. Entre mas-consistentes sean estas ideas con su
conocimiento € intuicidn serd.:mejor. Al ensefiar este método a ha-
biles abogados y hombres de negocios con muchos afios de expe-
riencia, nos han dicho, ‘!Ahora.conozco lo que he estado hacicn-
do, ys el sporqué algunas:veces funciona’ y ‘““Yo sabia que lo que
usted decia.era;correcto porque yo ya.lo sabia”’

r » -
i S S ¢ LA LAY T

~ Aprenda haciendo.

Un libro puede sefialarle una dlrecmon prometedora Haciéndolo a
- usted:consciente-de ideas y consciente de lo que esta haciendo, lo
puede’ayudar-a aprender::

- Nadie, sin embargo;.puede: hacerlo a usted habil, si no es usted
mismo. El leer el-folleto de ejercicios dc La Real Fuerza Aérea Ca-
nadiense no 1o hara quedar eri-buenas condiciones fisicas. Estu-
diando libros de tenis, natacion, ciclismo o equitacién no lo hara a

usted un experto. La negociacion no es diferente.

. “Ganando”

En 1964 un padre americano y su hijo de doce aiios estaban disfru-
tando un hermoso sabado en Hyde Park, Londres, jugando a atra-
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. par un plati ian visto
un platillo volador en aquel tiempo y un grupo de paseantes se
reunieron a presenciar ese extrafio deporte. Finalmente, uno de los
paseantes se acerco al padre [*Disculpe que lo moleste. He estado
observandolos por un cuarto dejhora: ;Quién ‘psta ganando"”

En la mayoria de los casos el preguntar 2 un negociador,
‘¢, Quién estad ganando?’’ es tan inapropiado como el preguntar
quién esta ganando cn un matrimonio. Si usted se hace esa pregun-
ta acerca de su matrimonio, usted habra perdido ya la negociacion
mas importante —la negociacion sobre qué tipo de juego a jugar,
acerca de la forma en que ystedes s¢ tratan £luno al otro y sus 1nlc-
reses, tanto’los compartidos como lod'diferéntes. - et

Este libro és.a¢erca de coOmo ‘‘ganar™ “ese importaate. jucgo
—coOmo lograr un proceso:mejor para tratar sus diferencias—: Pa- -
ra ser mejor, el proceso.debe, claro, producir bu¢nos resultados.
sustanciales; ganar basandose en los Aiéritos puede que no'sca cl
Unico objetivo, pero ciertamente el perder no es la respuesta. Tan-
to la teoria como-la experiencia sugieren que ¢l método de nego-
ciacién de principios producira a 14 larga resultados sustanciales
tan buenos o mejores que los que usted probablémente obtendria:’
usando cualquier otra estrategia-de negociacion:-Ademas, este mé- -
todo debe demostrar ser mas-cficiente yfmenos cost0so. paralas se-
laciones humanas. Nosotros encontramos el método confortable
dec usar y esperamos que usted tambicn lo haga. ,

Esto no significa que es facil el cambiar habitas, ni’el separar
las emociones de los méritos, ‘ni enlistar a otros enila. tarea de-en-:.
contrar una solucion inteligente a un problema compartido:: D¢ .
tiempo en tiempo usted querra recordarse quesla primeracosa que:
esté tratando de ganar ¢s una mcjor.forma-de ncgocxar ~+-una for-
ma quc le evita el tener que escoger entre la satistaccion deiconse:-
guir [o que usted merece y el ser decente: Usted pucde tencrfambos\

s



Una nota sobre el Proyecto de Negocﬂacnon
de Harvard | .
EI Proyecto de Negoc1a¢10n ue Ha;vard es un ‘proyecto de investi-
;{gacmn en la Umversxdad de Hapvard: que m-,festiga los. problemas
“de negociacion 'y desarrolla y disemina métddos mejorados de ne-
gociacion'y medxacnon. Las actividades del proyecto incluyen:

-Desarrollos ieéricos. El proyecto ha desarrollado ideas tales
como el proceso de mediacion de un contexto utilizado por los
'EUA en las negociacionesde" paz. dei Medio Oriente en Campo Da-
vid, en septlembre de 1978,y el método de negociacion de princi-
pios que se resume en este libro. Los anﬁmones del proyecto —y
miembros del proyecto-— partlclpan en las reuniones. del Semina-
vard MIT )'/"T'ﬁfts que estudlan ¢ investigan la teoria de la nego-
ciacion. ' .
Educacién y entrenamlento. El proyecto desarroli® progra-
mas para profesxonales (abogados, empresarios, diplomaticos, pe-
riodistas, of1c1ales del goblerno, lideres sindicales, militares y
otros), y esté trabajando en cUrsos para unxver51dades y preparato-
rias. : ERRE

Pubhcaclones E; proyecto esté preparando material préacti-
co tal como Inrernatzonal Medzatzon A Working Guide, una lista
de repaso para neg0c1adores, casos para estudio, y formas disefia-
das para que sean de utlhdad practlcantes y estudiantes.

Clmlca de conflictos. A partlc:lpantes en conﬂlctos, interna-
c:onales y doméstlcos cuya ‘soluci6én esta en proceso, se les invitg al
proyecto para que los rmembros de éste (y los participantes mis-
mos) puedan aprender mas -acerca del proceso de negociacion.





