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Un Método directo y
universalmente aplicable,

para negociar las disputas
personales y profesionales,

sin que se aprovechen de
Usted vy sin enfadarse.

Obtenga el SI ofrece una estrategia
concisa, probada, y paso a paso, para
conseguir llegar a acuerdos, mutuamen-
te aceptables, en cualquier clase de
conflictos. No importa si s¢ trata de pa-
dres ¢ hijos, vecinos, jefes y empleados,
clientes o corporaciones, inquilinos o
diplomaticos. Basandose en el trabajo
del Proyecto Harvard de Negociacion,
un grupo que maneja continuamente
todos los niveles de negociacion y de
solucion de conflictos, tanto domésti-
cos como internacionales, Obtenga el
Si le dice como

e separar a la gente del problema,

e centrarse en los intéreses, no én las
posiciones,

e trabajar juntos para crear opciones
que satisfagan a ambas partes, y

* negociar, con €xito, con gente que es
mas poderosa, que se niega a jugar se-
gun las reglas, o recurre a "trucos
Sucios”.
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Prefacio

Durante los iltimos diez afios, la negociacién, como sujeto de pre-
ocupacién profesional y académica, ha crecido de una forma especta-
cular. Se han publicado nuevas obras tedricas, se han hecho estudios
de casos y se ha llevado a cabo una investigacién empirica. Hace
diez afios, muy pocas escuelas profesionales ofrecfan cursos sobre
negociacion; ahora son casi universales. Las Universidades estin em-
pezando a nombrar facultades que se especializan en la negociacién.
Las empresas consultoras hacen lo mismo, en el mundo corporativo.

Frente a este cambiante panorama intelectual, las ideas de Obten-
ga el Si se han mantenido muy bien. Han conseguido obtener una
considerable atencién y aceptacién de una amplia audiencia y son ci-
tadas, con frecuencia, como puntos de partida para otras obras. Fe-
lizmente, siguen siendo convincentes, también, para los autores. La
mayoria de preguntas y comentarios se han centrado en éreas, en las
que el libro ha demostrado ser ambiguo, o donde los lectores han
querido disfrutar de un consejo més concreto. En esta revisién, he-
mos intentado tratar los méds importantes de estos tépicos.

En lugar de retocar el texto (y pedir a los lectores que ya lo co-
nocen que busquen los cambios), hemos decidido afiadir nuevo ma-
terial en una parte separada, al final de esta segunda edicién. El texto
principal sigue siendo el mismo del original, sin cambio alguno, ex-
cepto que hemos puesto al dia las cifras de los ejemplos, para mante-
ner el ritmo de la inflacién y. volver a escribir ciertas frases, para cla-
rificar su significado y eliminar el lenguaje sexista. Confiamos que
nuestras respuestas a «Las diez preguntas que se hacen sobre Obten-
ga el Si» seran de ayuda y satisfardn algunos de los intereses, que los
lectores nos han expresado.

Tratamos cuestiones sobre (1) el significado y los limites de la
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negociacién basada en los principios (se trata de un consejo practi-
co, no moral); (2) el trato con alguien que parece irracional o que
tiene un sistema de valores, un punto de vista o un estilo de nego-
ciacién diferente; (3) preguntas sobre ticticas, como dénde reunirse,
quién debe hacer la primera oferta y cémo pasar de la invencién de
opciones a la adquisicién de compromisos, y (4) el papel del poder
en la negociacion.
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Prologo

Le guste o no, usted es un negociador. La negociacién es una realidad
de la vida. Usted discute un aumento de sueldo con su jefe. Intenta
ponerse de acuerdo, con un extrafio, sobre el precio de su casa. Dos
abogados intentan solucionar un pleito, a consecuencia de un acci-
dente de coche. Un grupo de compaiiias petroliferas planea una joint
venture para efectuar unas prospecciones maritimas en busca de pe-
tréleo. Un representante del ayuntamiento de la ciudad se retine con
los dirigentes sindicales a fin de evitar una huelga de trifico. El Se-
cretario de Estado de los Estados Unidos se retine con su colega ruso
a fin de alcanzar un acuerdo sobre la limitacién de armas nucleares.
Todo esto son negociaciones.

Todo el mundo negocia algo o con algo, cada dfa. Al igual que
el personaje de Moliere, Monsieur Jourdain, al que le encanté sa-
ber que toda su vida habfa estado hablando en prosa, la gente ne-
gocia incluso cuando no piensa que lo estd haciendo. Usted negocia
con su esposa el lugar donde irdn a cenar, y con su hijo, la hora de
apagar las luces. La negociacién es un medio basico de conseguir de
los demis aquello que usted desea. Es una comunicacién de ida y
vuelta, disefiada para alcanzar un acuerdo, cuando usted y la otra
parte comparten algunos intereses y tienen otros que son opuestos
entre si.

Cada vez hay mis ocasiones que requieren una negociacion, ya
que el conflicto es una industria en desarrollo. Todo el mundo quie-
re participar en las decisiones que le afectan y, por el contrario, cada
vez son menos las personas que pueden llegar a aceptar decisiones
que han sido tomadas por otros. La gente es diferente, y utiliza la
negociacién para manejar estas diferencias. Ya sea en los negocios, el
gobierno o la familia, se llega a la mayoria de decisiones a través de
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la negociacién. Incluso cuando acuden a los tribunales, casi siempre
negocian un acuerdo, antes del juicio.

A pesar de que cada dia hay negociaciones, no es ficil hacerlo
bien. Las estrategias que se utilizan normalmente en la negociacion
acostumbran a dejar a la gente insatisfecha, agotada o alienada -y,
con frecuencia, las tres cosas.

La gente se encuentra en un dilema. Ven dos formas de negociar:
la blanda y la dura. El negociador blando quiere evitar el conflicto
personal y, por lo tanto, hace concesiones ficilmente, a fin de llegar
al acuerdo. Quiere una solucién amistosa, pero, sin embargo, casi
siempre, termina siendo explotado y sintiéndose amargado. El nego-
ciador duro considera cualquier situacién como una lucha de volun-
tades, en la que la parte que adopta las posiciones mis extremas y las
mantiene durante mas tiempo es a la que le va mejor. Quiere ganar
pero, con frecuencia, termina por provocar una respuesta igualmente
dura que le agota a él y a sus recursos, y que lesiona su relacién con
la otra parte. Otras estrategias estindar de negociacién se mueven
entre lo duro y lo blando, pero cada una de ellas implica un intento
de intercambio entre conseguir lo que uno quiere y llevarse bien con
los demas.

Existe una tercera forma de negociar, un modo que no es ni duro
ni blando, sino mas bien duro y blando, a la vez. El método de lz ne-
gociacion basada en los principios desarrollado en el Proyecto Har-
vard de Negociacién sirve para decidir asuntos, cuestiones, temas, ba-
sindose en sus circunstancias en lugar de pasar por un proceso de
regateo en que cada parte dice lo que hard y lo que no hara. Sugiere
que, siempre que sea posible, busque usted los beneficios mutuos; y
que cuando los intereses entren en conflicto, debe insistir en que el re-
sultado se base en unas ciertas normas o criterios justos y que, ade-
mds, sean independientes del deseo o la voluntad de cualquiera de las
partes. El método de la negociacién basada en los principios es duro
con las circunstancias y blando con las personas. No emplea trucos ni
poses afectadas. Le ensefia la forma de obtener aquello a lo que usted
tiene derecho sin dejar de ser honrado. Le permite ser justo mientras
se protege contra aquellos que se aprovecharian de su honestidad.

Este libro trata del método de la negociacién basada en los prin-
cipios. El primer capitulo describe problemas que surgen al utilizar
las estrategias habituales de la negociacién posicional. Los cuatro ca-
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pitulos siguientes establecen los cuatro principios del método. Los
tres dltimos capitulos contestan las preguntas mds frecuentes sobre
este método: ¢Qué pasa si la otra parte es mis poderosa? ¢ Qué pasa
si no se presta a seguir el juego? ¢ Y qué pasa si utiliza trucos sucios?

La negociacién basada en los principios puede ser utilizada por
diplomiticos de los Estados Unidos a la hora de mantener conver-
saciones sobre control de armas con Rusia; por abogados de Wall
Street que representan a 500 empresas de Fortune en casos de anti-
trust, y por parejas que quieren decidir cualquier cosa, desde a dén-
de irdn de vacaciones a como dividir su propiedad si se divorcian.
Cualquiera puede utilizar este método.

Cada negociacién es diferente, pero los elementos basicos no
cambian. La negociacién basada en los principios puede utilizarse
tanto si hay un problema como varios; dos partes o muchas; tanto si
hay un ritual prescrito como en el caso de la negociacién colectiva, o
una escaramuza general improvisada, como cuando se trata con se-
cuestradores. El método funciona independientemente de que la
otra parte sea mis o menos experimentada, un negociador duro o
amigable. La negociacién basada en los principios es una estrategia
todo terreno. A diferencia de la mayoria de las demds estrategias, si
la otra parte la aprende, no se hace mas dificil de utilizar sino, al
contrario, se hace mas facil. Y si leen este libro, aiin mejor.



1. EL PROBLEMA

1. No regatee con las posiciones
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con las posiciones

Tanto da que la negociacion sea de un contrato, una disputa fami-
liar, o un acuerdo de paz entre naciones; las partes se sumergen, de
forma rutinaria, en un regateo posicional. Cada una toma una posi-
ci6n, la discute y hace concesiones, a fin de llegar a un compromiso.
El ejemplo cldsico de este minueto negociador es el regateo que tie-
ne lugar entre un cliente y el propietario de una tienda de objetos de

segunda mano:

Cliente
—; Cuanto pide por este plato
de laton?

—jVenga yal Esta abollado. Le
doy 1.500.

~Bueno, podria subir hasta
2.000, pero nunca pagaria
8.500. Deme un precio que
este bien.

—2.500 ptas.

~A lo mas que llegare es a
4.750 ptas.

Vendedor

—Es una hermosa antiguedad,
Jverdad? Creo que se lo
podria dejar en 8.500 ptas.

—iBueno! Puedo tomar en
consideracion una oferta
seria, pero esta claro que
1.500 ptas. es ridiculo.

—Es usted muy dura, Srta. Se lo
dejo en 6.000 si me lo paga
en metalico, ahora mismo.

—Me costd mucho mas. Ande,
hagame una oferta seria.

—:Se ha dado cuenta del
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Cliente Vendedor
grabado que tiene este
plato? El ano que viene, este
tipo de piezas valdran el
doble de lo que valen hoy.

ﬁ‘

Y asi seguiran durante largo tiempo. Puede que lleguen a un
acuerdo y puede que no.

Cualquier método de negociacién puede ser juzgado equitativa-
mente por medio de tres criterios: debe producir un acuerdo sabio y
prudente, si es que ese acuerdo es posible; debe ser eficiente, y debe-
ria mejorar, o por lo menos no dafiar, la relacién existente entre las
partes. (Un acuerdo sabio y prudente puede definirse como uno que
aproxima los intereses legitimos de cada una de las partes en el ma-
yor grado posible, resuelve los conflictos de interés de forma justa,
es duradero y tiene en consideracion los intereses de la comunidad.)

La forma mas comtin de negociacién y que hemos ilustrado con
el ejemplo anterior, depende de la toma sucesiva —y posterior ce-
sion— de una secuencia de posiciones.

En una negociacién, la toma de posiciones, tal como hacen el
cliente y el vendedor, sirve a algunos propésitos iitiles. Le cuenta a la
otra parte lo que usted quiere; proporciona una especie de ancla en
una situacién insegura y de presién, y puede llegar a proporcionar
los términos de un acuerdo aceptable. Sin embargo, se puede servir a
estos propésitos de formas diferentes. Un regateo posicional no
cumple los criterios basicos de conseguir un acuerdo sensato y sa-
bio, de forma eficiente y amistosa.

Discutir las posiciones produce acuerdos poco
aconsejables

Cuando los negociadores discuten posiciones, tienden a encerrar-
se en ellas. Cuanto mds aclara usted su posicién y la defiende con-
tra los ataques, mis comprometido con ella se encuentra usted.
Cuanto més intenta convencer a la otra parte de la imposibilidad de
cambiar su posicién inicial, mas dificil se hace. Su ego se identifica
con su posicién. Ahora tiene usted un nuevo interés en «no quedar
mal» a la hora de conciliar la accién futura con las posiciones pasa-
das; lo que hace cada vez menos probable que cualquier acuerdo
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pueda conciliar, de una forma sabia, los intereses originales de las
partes.

El peligro de que la negociacién posicional llegue a impedir una
negociacién quedé bien ilustrado por la ruptura de las conversacio-
nes, en la época del Presidente Kennedy, sobre una prohibicién total
de las pruebas nucleares. Surgi6é una pregunta critica: ; Cudntas ins-
pecciones #n situ, por afio, deberia permitirse que la Unién Soviética
y los Estados Unidos llevaran a cabo dentro del territorio del otro,
para investigar acontecimientos sismicos sospechosos? La Unién
Soviética, finalmente, accedié a tres inspecciones. Los Estados Uni-
dos insistian en no menos de diez. Y aqui se rompieron las nego-
ciaciones —con respecto a las posiciones— a pesar del hecho de que
nadie entendié si una «inspeccion» podia significar una persona
husmeando por ahi durante un dia o bien, cien personas fisgonean-
do, de forma indiscriminada, durante todo un mes. Las partes hicie-
ron muy pocos intentos de disefiar un procedimiento de inspecciéon
que conciliara el interés de los Estados Unidos en llevar a cabo la ve-
rificacién, con el deseo de ambos paises de que exista una intrusién
minima.

Cuanta mis atencién se concede a las posiciones, menos aten-
ci6n se dedica a satisfacer las preocupaciones subyacentes de las
partes y el acuerdo se hace menos probable. Cualquier acuerdo que
se alcance puede reflejar una particién mecinica de la diferencia en-
tre llas posiciones finales, en lugar de una solucién, cuidadosamente
elaborada, para satisfacer los intereses legitimos de las partes. A
menudo, el resultado es un acuerdo menos satisfactorio, para cada
parte, de lo que podria haber sido.

Discutir sobre las posiciones es ineficaz

El método estindar de negociacién puede producir un acuerdo,
como en el caso del precio del plato de latén; o una ruptura, como
en el caso de las inspecciones iz situ. En cualquier caso, el proceso
lleva muchisimo tiempo.

El regatear o negociar con respecto a las posiciones crea unos in-
centivos que paralizan o impiden el acuerdo. En la negociacién posi-
cional, usted intenta mejorar la probabilidad de que cualquier acuerdo
. que se alcance le sea favorable; arrancando desde una posicién extre-
ma, manteniéndola tozudamente, engafiando a la otra parte sobre
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sus verdaderos puntos de vista y haciendo pequefias concesiones,
tinicamente cuando sea necesario para mantener en marcha la nego-
ciacién. Lo mismo sucede con la otra parte. Cada uno de esos facto-
res tiende a interferir en la consecucién de un acuerdo ripido. Cuan-
to mds extremas sean las posiciones de apertura y més pequeiias las
concesiones, mis tiempo y esfuerzo se necesitardn para descubrir si
el acuerdo es posible o no.

El minueto estindar necesita, ademds, un gran nimero de deci-
siones individuales ya que cada negociador decide lo que va a ofre-
cer, lo que rechazari y cudntas concesiones va a hacer. La toma de
decisiones, en el mejor de los casos, es dificil y exige mucho tiempo.
Cuando cada decisién no solamente incluye el ceder ante la otra par-
te, sino que, probablemente, produciri presion para que se ceda mas,
el negociador tiene muy pocos incentivos para moverse rapidamen-
te. Arrastrar los pies, amenazar con abandonar, aplicar una tictica de
cerrojo y otras parecidas es algo que se hace habitualmente. Todas
estas ticticas aumentan el tiempo y los costes necesarios para llegar a
un acuerdo, asi como el riesgo de que no se llegue a ninguno.

Discutir posiciones pone en peligro una relacion
existente

La negociacién posicional se convierte en una contienda de volun-
tades. Cada negociador afirma y defiende lo que hard y lo que no.
La tarea de idear, de forma conjunta, una solucién aceptable tiende
a convertirse en una batalla, puesto que cada lado intenta, gracias
dnicamente a la pura fuerza de voluntad, obligar al otro a cambiar
de posicién. «No voy a ceder. Si quieres ir al cine conmigo, sera
para ver El Halcén Maltés, o no iremos.» Como resultado apare-
cen, con frecuencia, la ira y el resentimiento, ya que una parte se ve
a si misma doblegandose ante la rigida voluntad de la otra, mientras
sus propios y legitimos intereses pasan desapercibidos. Asi pues, la
negociacién posicional crea tensiones y, a veces, destroza la relacién
que existia entre las partes. Empresas comerciales que habian esta-
do haciendo negocios entre si, durante afios, pueden separarse. Los
vecinos pueden dejar de hablarse. Los sentimientos de amargura
gecrlleradns por un encuentro de este tipo pueden durar toda una
vida.
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Cuando intervienen muchas partes, la negociacion
posicional es aun peor

A pesar de que es conveniente hablar de la negociacién en términos
de dos personas —usted y «la otra parte»—, de hecho casi cada nego-
ciacién involucra a més de dos personas. Varias partes distintas pue-
den sentarse a la mesa de negociacién, o puede que cada lado tenga
partidarios, altos cargos, juntas directivas o comités con los que deba
tratar. Cuanta mis gente esté involucrada en una negociacién, mis
graves son las desventajas de la negociacién posicional.

Si resulta que los paises negociadores son 150, como sucede en
varias conferencias en las Naciones-Unidas, la negociacién posicio-
nal es practicamente imposible. Puede que todos digan que si, pero
basta con que uno diga que no para que todo se paralice. Las conce-
siones reciprocas son dificiles: ¢ A quién le hace usted la concesién?
Sin embargo, incluso miles de acucrdﬂs bilaterales no llegarian a ser
un acuerdo multilateral. En esta clase de situaciones, la negociacién
posicional conduce a la formacién de coaliciones entre las partes, cu-
yos intereses comunes son, con frecuencia, mas simbélicos que sus-
tantivos. En las Naciones Unidas, este tipo de coaliciones producen
negociaciones entre «el» Norte y «el» Sur, o entre «el» Este y «el»
Oeste. Como sea que en un grupo hajr demasiados miembros, se
hace mas dificil desarrollar una posicién comin. Lo que es peor, una
vez que, con todas las penas y trabajos del mundo, han desarrollado
y se han puesto de acuerdo en una posicion, se hace mucho mas difi-
cil cambiarla. Igualmente dificil es alterar una posicién cuando los
participantes adicionales son altas autoridades que, aunque estén au-
sentes de la mesa, sin embargo, han de dar su aprobacién.

Ser amable y simpatico no es respuesta

Muchos son los que reconocen los altos costes de la negociacién po-
sicional dura, especialmente para las partes y su relacion. Esperan
evitar dichos costes, adoptando un estilo més suave de negociacién.
En lugar de ver a la otra parte como un adversario, prefieren verla
como amiga. En lugar de destacar un objetivo de victoria, recalcan la
necesidad de llegar a un acuerdo. En una partida suave de nego-
ciacién, los movimientos estindar son hacer ofertas y concesiones,
confiar en el otro lado, ser amigable y ceder tanto como sea necesa-
rio para evitar una confrontacion.
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La tabla de la pagina siguiente ilustra dos estilos de negociacién
posicional: el blando y el duro. La mayoria de las personas cree que
su eleccién de estrategias negociadoras se halla entre estos dos esti-
los. Si considera que la tabla le presenta la posibilidad de una elec-
cibén, sdeberia ser usted un negociador posicional blando o duro?
;O quizas deberfa seguir una estrategia intermedia?

El juego blando de negociacion enfatiza la importancia de cons-
truir y mantener una relacién. Muchas de las negociaciones dentro
de las familias y entre amigos se desarrollan de esta forma. El proce-
so tiende a ser eficaz, por lo menos en cuanto a la consecucién ripi-
da de resultados. Como sea que cada una de las partes compite con
la otra para ser més generosa y mds afable, es mds que probable que
se alcance un acuerdo. Sin embargo, puede que este acuerdo no sea
sensato. Los resultados puede que no sean tan tragicos como en la
historia de O. Henry, sobre una pareja necesitada en la que la aman-
te esposa vende su cabello para comprar una hermosa cadena para el
reloj de su esposo, y éste, que lo ignoraba, vende su reloj para com-
prar unas hermosas peinetas para el cabello de su esposa; sin embar-
g0, cualquier negociacién que se preocupe primordialmente de la
relacién corre el riesgo de dar como resultado un acuerdo poco s6-
lido.

Y lo que es més grave, perseguir una forma blanda y amuga-
ble de negociacién posicional le hace a usted vulnerable ante cual-
quiera que desarrolle un juego duro. En esta clase de negociacién,
un juego duro domina al blando. El negociador duro insiste en ob-
tener concesiones y hace amenazas, mientras que el negociador
blando cede a fin de evitar la confrontacién e insiste en el acuerdo,
de manera que la partida de negociacién estd influenciada en favor
del jugador duro. El proceso producird un acuerdo, a pesar de que
puede que éste no sea acertado. Ciertamente serd mds favorable
para el negociador posicional duro que para el blando. Si su res-
puesta a la negociacion posicional dura y sostenida es una nego-
ciacién posicional blanda, probablemente perdera usted, hasta la ca-
misa.

Existe una alternativa
Si no le gusta tener que elegir entre la negociacién posicional dura y
blanda, puede cambiar de juego.
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El juego de la negociacién se desarrolla en dos niveles. En un ni-
vel, la negociacién se aplica a la esencia; en otro, se centra —habitual-
mente de forma implicita— en el procedimiento para tratar con la
esencia. La primera negociacién puede tener que ver con su salario,
los términos de un préstamo o un precio que hay que pagar. La se-
gunda negociacién tiene que ver con la forma en que negociara usted
la cuestién esencial: por medio de una negociacién posicional blanda,
por medio de una negociacion posicional dura o por algiin otro mé-
todo. Esta segunda negociacién es un juego sobre un juego; un
«metajuego». Cada movimiento que usted hace dentro de una nego-

Problema
Negociacion posicional: jA que juego deberia jugar usted?

Blando
Los participantes son amigos.

El objetivo es el acuerdo.

Haga concesiones para cultivar
la relacion.

Sea blando con los demas y
con el problema.

Confie en los demas.

Cambie su posicion faciilmente.

Haga ofertas.

Descubra su minimo
aceptable.

Acepte perdidas que afecten a
una sola parte, a fin de
alcanzar el acuerdo.

Busque esa unica respuesta: Ia
unica que ellos si aceptaran.

Insista en el acuerdo.

Intente evitar una pugna de
voluntades.

Ceda ante la presion.

Duro

Los participantes son
adversarios.

El objetivo es la victoria.

Exija concesiones como una
condicion para la relacion.

Sea duro con el problema y
con los demas.

Desconfie de los demas.

Aferrese a su posicion.

Amenace.

Engane o despiste con
respecto a cual es su
minimo aceptabile.

Exija beneficios unilaterales
como precio del acuerdo.

Busque esa unica respuesta: la
unica que usted aceptara.

Insista en su posicion.

Trate de ganar una pugna de
voluntades.

Presione.




28 EL PROBLEMA

ciacién, no es inicamente un movimiento que afecta y trata del alqui-
ler, sueldo u otras cuestiones esenciales; también ayuda a estructurar
las reglas del juego al que estd usted jugando. Su movimiento pucde
servir para mantener vivas las negociaciones, o pucde constituir un
motivo que cambie el j juego.

Esta segunda negociacién, por lo general, pasa desapercibida ya
que parece que suceda sin una decisién consciente. Sélo cuando
trate con alguien de otro pais, en especial alguien con unos antece-
dentes culturales marcadamente diferentes, es probable que tenga
usted la necesidad de establecer algiin proceso reconocido para las
negociaciones esenciales. Pero ya sea de forma consciente o no, con
cada movimiento que usted hace, estd negociando unas reglas de
procedimiento, incluso si esos movimientos se refieren exclusiva-
mente a la esencia.

La respuesta a la pregunta de si hay que negociar desde una posi-
cién dura o blanda es: «ninguna de ellas». Cambie de juego. En el
Proyecto Harvard de Negociacién hemos estado desarrollando una
alternativa a la negociacion posicional: un método de negociacién
explicitamente disefiado para conseguir unos resultados acertados de
forma eficiente y amigable. Este método, denominado negociacion
basada en fuertes principios o negociacion basada en los méritos, pue-
de reducirse a cuatro puntos basicos.

Estos cuatro puntos definen un sencillo método de negociacion
que puede utilizarse casi en cualquier circunstancia. Cada punto tra-
ta un elemento bdsico de la negociacién y sugiere lo que deberia ha-
cer usted al respecto.

Gente: Separe a las personas del problema.

Intereses: Céntrese en los intereses, no en las posiciones.

Opciones: Antes de decidir lo que va a hacer, genere una
variedad de posibilidades.

Criterios: Insista en que el resultado se base en algin estiandar
objetivo.

El primer punto responde al hecho de que los seres humanos no
son computadoras. Somos criaturas de fuertes emociones que, con
frecuencia, tenemos unas percepciones radicalmente distintas y difi-
cultades para comunicarnos de forma clara. Es tipico que las emo-
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ciones se entremezclen con las circunstancias objetivas del proble-
ma. Adoptar una postura determinada sélo lo empeora porque el
ego de las personas se identifica con sus posturas. Por lo tanto, antes
de empezar a trabajar en el problema esencial, el «problema de las
personas» debe desenmarafarse de él, para tratarlo separadamente.
Aunque sea de una forma figurada y no literal, los participantes de-
berian considerar que estin trabajando codo con codo, atacando al
problema y no luchando entre si. De ahi surge la primera propuesta:
Separe a las personas del problema.

El segundo punto estd disefiado para superar el inconveniente de
centrarse en las posiciones declaradas de los demds, cuando el objeto
de una negociacidn es satisfacer sus intereses subyacentes. Una pos-
tura negociadora obscurece, con frecuencia, lo que usted realmente
quiere. Es probable que llegar a un compromiso entre posturas no
produzca un acuerdo que satisfaga, de forma eficaz, las necesidades
humanas que han conducido a quienes negocian a adoptar esas pos-
turas. El segundo elemento bésico del método es: Céntrese en los in-
tereses, no en las posiciones.

El tercer punto responde a la dificultad de disefiar unas solucio-
nes éptimas, mientras se estd bajo presién. Intentar tomar una deci-
sién en presencia de un adversario estrecha la visién. Tener mucho
en juego inhibe la creatividad, y lo mismo sucede con la bisqueda
de la tdnica solucién adecuada. Puede usted contrarrestar estos in-
convenientes reservandose un tiempo determinado, durante el cual
podréd imaginar una amplia gama de posibles soluciones, que pro-
muevan los intereses compartidos y concilien, de forma creativa, los
intereses discrepantes. De ello resulta el tercer punto bésico: Antes
de intentar alcanzar un acuerdo, invente opciones para un beneficio
MUtno.

Cuando los intereses son diametralmente opuestos, un negocia-
dor puede ser capaz de obtener un resultado favorable, simplemente
siendo tozudo. Este método tiende a recompensar la intransigencia y
produce unos resultados arbitrarios. Sin embargo, puede usted con-
trarrestar a un negociador de ésta clase insistiendo en que no es sufi-
ciente con lo que él diga y que el acuerdo debe reflejar un criterio
justo que sea independiente de la pura y llana voluntad de cualquiera
de las partes. Esto no quiere decir que haya que insistir en que los
términos se basen en el criterio que usted seleccione, sino tinicamente
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que algiin criterio justo como, por ejemplo, el valor de mercado, la
opinién de los expertos, la costumbre o la ley determinen el resulta-
do. Al discutir estos criterios, en lugar de discutir lo que las partes
estan dispuestas a hacer o no, ya que ninguna de ellas tiene por qué
ceder ante la otra, ambas pueden aceptar una solucién justa. Ya tene-
mos el cuarto punto bisico: Insista en la utilizacion de criterios obje-
t1vos.

El método de la negociacién basada en los principios se contrasta
con la negociacién posicional dura y blanda, en la tabla de la pagina
siguiente donde se destacan los cuatro puntos béasicos del método.

Las cuatro propuestas de la negociacién basada en los principios
son relevantes desde el momento en que usted empieza a pensar en
la negociacién, y lo siguen siendo hasta el momento en que o bien se
ha alcanzado un acuerdo, o usted decide interrumpir el intento. Este
periodo puede dividirse en tres fases: anilisis, planificacién y discu-
s16n.

Durante la fase de andlisis, usted, sencillamente, intenta diagnos-
ticar la situacién; recoger informacién, organizarla y pensar en ella.
Querra usted considerar los problemas de los demds que son per-
cepciones partidistas, emociones hostiles y comunicacién poco clara,
asi como identificar sus intereses y los de la otra parte. Querrd
tomar nota de las opciones que ya estin sobre la mesa, asi como
identificar cualquier criterio que haya sido sugerido como base de
un posible acuerdo.

Durante la fase de planificacion, volverd a tratar, por segunda
vez, con los mismos cuatro elementos, generando ideas al mismo
tiempo que decide lo que hay que hacer. ¢C6mo se propone usted
manejar los problemas de los demds? ;De entre sus propios intere-
ses, cuiles cree usted que son los mds importantes? ¢Y algunos au-
ténticos objetivos? Desea usted generar unas opciones adicionales, as
como criterios adicionales para decidir entre ellas.

De nuevo, durante la fase de discusion, cuando las partes se co-
munican entre si en forma de didlogo para un acuerdo, los mismos
cuatro elementos son los mejores sujetos de discusién. Las diferen-
cias en percepcién, sentimientos de frustracién e ira, y las dificulta-
des de comunicacién pueden ser reconocidas y atendidas. Cada par-
te deberfa llegar a entender los intereses de la otra. Asf pueden luego,
conjuntamente, generar opciones que sean mutuamente ventajosas y
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Negociacion posicional: ¢A qué juego deberia jugar

usted?

Solucion
Cambie de juego - Negocie
sobre las circunstancias.

Blando
Los participantes son
amigos.

El objetivo es el acuerdo.

Haga concesiones para
cultivar la relacion.

Sea blando con los
demas y el problema.

Confie en los demas.

Cambie su posicion
faciimente.

Haga ofertas.

Descubra su minimo
aceptable.

Acepte pérdidas que
afecten a un solo lado,
a fin de alcanzar el
acuerdo.

Busque esa unica
respuesta: la Unica que
ellos si aceptaran.

Insista en el acuerdo.

Intente evitar una pugna
de voluntades.

Ceda ante la presion.

Duro
Los participantes son
adversarios.

El objetivo es la victoria.

Exija concesiones como
una condicion para la
relacion.

Sea duro con el
problema y con los
demas.

Desconfie de los demas.

Aferrese a su posicion.

Amenace.

Engane o despiste con
respecto a cual es su
minimo aceptable.

Exija beneficios
unilaterales como
precio del acuerdo.

Busque esa Unica
respuesta: la Unica que
usted aceptara.

Insista en su posicion.

Trate de ganar una
pugna de voluntades.

Presione.

Basado en los principios de
que los participantes son
solventadores de
problemas.

El objetivo es una sabia
solucion, que se alcanza de
forma eficiente y amigable.

Separe a las personas del
problema

Sea blando con los demas y
duro con el problema.

Comportese de una manera
que no tenga nada que ver
con la confianza.

Céntrese en los intereses,
no en las posiciones

Explore los intereses.

Evite tener un minimo
aceptable.

invente opciones en
beneficio mutuo

Desarrolle opciones multiples
entre las que escoger, decida
mas tarde.

Iinsista en utilizar
criterios objetivos

Intente alcanzar un resultado
basado en normas que sean
independientes de la
voluntad.

Razone y permanezca abierto
a los razonamientos: ceda
ante el principio, no a la
presion.

buscar el acuerdo sobre los criterios objetivos a fin de solucionar los
intereses opuestos.
Resumiendo, en contraste con la negociacién posicional, el mé-
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todo de negociacién basado en los principios expuestos y que se
centra en los intereses basicos, en las opciones mutuamente satisfac-
torias y en unos valores justos, da como resultado un acuerdo sabio.
El método le permite llegar a un consenso gradual sobre una deci-
sién conjunta, de una forma eficiente, sin ninguno de los costes tran-
saccionales de atrincherarse en unas determinadas posiciones sélo
para tener que liberarse de ellas, uno mismo, mas tarde. Ademas, se-
parar a los demis del problema le permite a usted tratar con el otro
negociador, directa y empaticamente, como con cualquier ser huma-
no; y asi es posible llegar a un acuerdo amistoso.

Cada uno de los cuatro capitulos siguientes desarrolla uno de es-
tos cuatro puntos bisicos. Si en cualquier momento se siente usted
escéptico, puede que desee saltar, brevemente, hacia delante y hojear
los tres capitulos finales, que contestan a las preguntas que se hacen,
con mayor frecuencia, sobre este método.
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2. Separe a las personas del problema
3. Centrese en los intereses, NO en las posiciones
4. Invente opciones en beneficio mutuo

5. Insista en utilizar eriterios objetivos



2 Separe a las personas del
problema

Todo el mundo sabe lo duro que es tratar un problema sin que los
demads hagan malas interpretaciones, se enfaden o se alteren, y se to-
men las cosas de forma personal.

Un lider sindical pregunta a su equipo: «Vale, ¢quién ha convo-
cado la huelga?».

Garcia da un paso hacia delante. <He sido yo. Ha sido otra vez
por culpa de ese desgraciado, Pérez, el encargado. Ha sido la quinta
vez en dos semanas que me saca de mi grupo para que vaya de su-
plente. La ha cogido conmigo y ya estoy harto. ¢Por qué me ha de
caer a mi todo el trabajo sucio?»

Mis tarde el lider sindical se enfrenta con Pérez: «;Por qué si-
gues fastidiando a Garcia? Dice que le has puesto en el equipo de su-
plentes cinco veces en dos semanas. ;Qué pasa?»

Pérez responde: «Elijo a Garcia porque es el mejor. S¢é que puedo
fiarme de él para que las cosas no se lien en un grupo que esta sin su
persona mas importante. Lo envio como suplente tinicamente cuan-
do me falta una persona clave. Si no, envio a Sinchez o a cualquier
otro. Lo que pasa es que con la gripe que corre por aqui, nos faltan
muchas de las personas clave. No he sabido nunca que Garcia pusie-
ra reparos, pensaba que le gustaba esa responsabilidad.»

En otra situacién de la vida real, una abogado de una compaiiia
aseguradora le dice al comisionado estatal de seguros:

«Le agradezco el tiempo que me dedica, Comisionado Alonso.
Quisiera comentarle algunos de los problemas que hemos estado te-
niendo con la cldusula de presuncién de las regulaciones de estricta
responsabilidad (seguros contra terceros). Bisicamente, creemos que
el modo en que se redacté la cldusula hace que ésta tenga un 1impacto
injusto sobre aquellos aseguradores cuyas p6lizas actuales contienen
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limitaciones de ajuste de tarifas, y deseariamos considerar de qué
forma podrian revisarse.»

El Comisionado la interrumpe: «Sra. Montero, su compaiiia ha
dispuesto de abundantes oportunidades para exponer cualquier ob-
jecién que pudiera tener sobre esas regulaciones, antes de emitirlas,
durante las vistas que mi departamento celebré. Yo conduje esas vis-
tas, Sra. Montero. Escuché cada una de las palabras de testimonio y
redacté, personalmente, la versién final de las estipulaciones de es-
tricta responsabilidad. ; Me estd diciendo que me equivoqué?»

«No, pero...»

«;Esta usted diciendo que soy injusto?»

«Por supuesto que no, sefior, pero creo que esta regulacién ha te-
nido unas consecuencias que ninguno de nosotros pudo prever, ¥...»

«Escticheme, Sra. Montero, cuando hice mi campafa para las
elecciones a este puesto, le prometi al piiblico que acabaria con los
secadores de cabello asesinos y con bombas de 1 millén y medio de
pesetas disfrazadas de coche. Y estas regulaciones lo han conseguido.

»El afio pasado, su compaiifa obtuvo un beneficio de 150 millo-
nes de pesetas, con sus pélizas de estricta responsabilidad. ¢Quiere
explicarme qué clase de idiota cree usted que soy, para venir aqui ha-
blando de regulaciones “injustas” y “consecuencias imprevistas”?
No quiero oir ni una palabra més sobre el tema. Buenos dias, Sra.
Montero.»

;Y ahora, qué? ;La abogado de la compaiifa de seguros sigue
presionando al Comisionado sobre este punto, haciendo que se pon-
ga furioso y, probablemente, sin conseguir llegar a ninguna parte? Su
empresa hace muchos negocios en ese Estado. Una buena relacién
“con el Comisionado es importante. ¢Deberia dejarlo estar, a pesar de
que estd convencida de que esta regulacién es realmente injusta; de
que sus efectos a largo plazo es probable que vayan en contra del in-
terés publico, y de que ni siquiera los expertos fueron capaces de
prever este problema en el momento de la vista original?

¢Qué sucede en estos casos?

Los negociadores son, ante todo, personas

Un hecho bisico con respecto a la negociacién, que es ficil de olvi-
dar en las transacciones corporativas e internacionales, es que usted no
esta tratando con unos representantes abstractos de «la otra parte»,
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sino con seres humanos. Tienen emociones, valores profundamente
arraigados y distintos antecedentes y puntos de vista; ademds son
impredecibles. Como usted.

Este aspecto humano de la negociacién puede ser una ayuda o
un desastre. El proceso de elaborar un acuerdo puede producir un
compromiso psicolégico con un resultado mutuamente satisfacto-
rio. Una relacién activa en la que la confianza, la comprensién, el
respeto y la amistad se han ido construyendo a lo largo del tiempo
puede hacer que cada nueva negociacién sea mds ficil y eficiente.
Ademais, el deseo de los seres humanos de sentirse bien consigo
mismos y su preocupacion por lo que los demds pensarin de ellos,
pueden, con frecuencia, hacerles mis sensibles a los intereses de otro
negociador.

Por otra parte, la gente se enfada, se deprime, tiene miedo, se
vuelve hostil, se siente frustrada y ofendida. Tiene egos que se sien-
ten ficilmente amenazados. Ve el mundo desde su propia posicién
ventajosa ¥, con frecuencia, confunde sus percepciones con la reali-
dad. Ya es de rutina que no interprete lo que usted dice, del modo
que usted lo dice; y no quiere decir lo que usted oye que dicen. Los
malentendidos pueden reforzar los prejuicios y producir reacciones
contrarias, creando un circulo vicioso; se hace imposible realizar una
explnracién racional de las pnsibles soluciones y, por lo tanto, la ne-
gociacién fracasa. El propdsito del juego se convierte en conseguir
tantos, confirmar las impresiones negativas y repartir las culpas, a
expensas de los intereses sustanciales de ambas partes.

No conseguir tratar a los demds de una manera sensible, como se-
res humanos propensos a las reacciones humanas, puede ser desastroso
para una negociacion. Sea lo que sea lo que esté usted haciendo en
cualquier momento de una negociacién, desde la preparacién al segui-
miento, vale la pena que se pregunte a si mismo: «¢Estoy dedicando la
suficiente atencion al problema que me presentan?»

Cada negociador tiene dos clases de intereses: en la
esencia y en la relacion

Cada negociador quiere alcanzar un acuerdo que satisfaga sus inte-

reses esenciales; se negocia para ello. Ademds, un negociador tam-

bién tiene interés en su relacién con la otra parte. Un anticuario

quiere sacar provecho de la venta y, al mismo tiempo, conseguir que
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el cliente se convierta en habitual. Como minimo, un negociador
quiere mantener viva una relacién, que sea lo bastante buena para
alcanzar un acuerdo aceptable; si es que existe la posibilidad de lle-
gar a uno, dados los intereses de cada una de las partes. Es habitual
que haya mis en juego. La mayoria de las negociaciones tiene lugar
dentro del contexto de una relacién existente, en la que es impor-
tante conducir cada negociacién de una forma que ayude, en lugar
de perjudicar, a las relaciones y negociaciones futuras. De hecho,
en el caso de la mayoria de clientes antiguos, socios en los nego-
cios, miembros de una familia, colegas de profesidn, funcionarios
gubernamentales o naciones extranjeras, la relacién existente es
mucho mds importante que el resultado de cualquier negociacién
en especial.

La relacién tiende a entremezclarse con el problema. Una de
las consecuencias mas importantes del «problema de la gente» en la
negociacién es que la relacién de las partes tiende a entremezclarse
con sus discusiones sobre la esencia. Tanto en el lado que recibe
como en el que da, es mds que probable que tratemos a los demas y
al problema como una misma cosa. Dentro del 4mbito de la familia,
una frase como por ejemplo «La cocina estd hecha un desastre» o
«La cuenta del banco esti muy baja», puede que, simplemente,
intente identificar un problema, pero es muy probable que se entien-
da como un ataque personal. La ira que siente hacia una situacién
puede llevarle a expresar enfado hacia algiin ser humano con quien
usted lo ha asociado mentalmente. Los egos tienden a verse involu-
crados en las posiciones esenciales.

Otra de las razones por las que los temas esenciales se mez-
clan con los psicolégicos es que se sacan deducciones sin funda-
mento de los comentarios hechos sobre lo esencial, y luego se con-
sideran como hechos probados sobre las intenciones y actitudes de
quien ha hecho los comentarios hacia ellos. A menos que tenga-
mos cuidado, este proceso es casi automatico; y s6lo muy raramen-
te nos damos cuenta de que hay otras explicaciones que pueden
ser, igualmente, vilidas. Asi pues, en el ejemplo del sindicato, Gar-
cia se habia imaginado que Pérez, el encargado, se la tenfa jurada;
cuando Pérez, en cambio, pensaba que estaba elogiando a Garcia y
que ademds le hacfa un favor al darle unos trabajos de responsabi-

lidad.
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La negociacién posicional pone en conflicto la relacién y la
esencia. Considerar una negociacién como una pugna de voluntades
con respecto a las posiciones agrava el proceso de confusién. Yo veo
su posicién como una declaracién del modo en que a usted le gusta-
ria que terminara la negociacion; desde mi punto de vista ello de-
muestra lo poco que a usted le importa nuestra relacién. Si yo adop-
to una postura firme que usted considera poco o nada razonable,
usted supone que yo también creo que se trata de una postura extre-
ma; es ficil sacar la conclusién de que yo no valoro mucho nuestra
relacién —o a usted.

La negociacién posicional trata con los intereses del negociador,
tanto en esencia como en una buena relacién, y lo hace renunciando
a la una a cambio de la otra. Si para su empresa lo que cuenta, a la
larga, es la relacién con el Comisionado de seguros, es probable que
deje usted correr el asunto. O, si le importa mds una solucién favo-
rable que el gustarle o ser respetado por el otro lado, puede intentar
cambiar relacién por esencia. «Si no estd de acuerdo conmigo en este
punto, peor para usted. Sera la dltima vez que nos veamos.» Sin em-
bargo, ceder en un punto esencial puede que no le proporcione nin-
guna amistad; puede que no haga otra cosa que convencer a la otra
parte de que puede darle gato por liebre.

Separe la relacion de la esencia; trate directamente con
el problema de las personas

Tratar un problema esencial y mantener una buena relacién de traba-
jo no tienen por qué ser objetivos opuestos, si las partes se compro-
meten y estin preparadas psicolégicamente para tratar a cada uno
separadamente, y de acuerdo con sus propios y legitimos fundamen-
tos. Base la relacién en percepciones exactas, comunicacién clara,
.emociones apropiadas y una perspectiva resuelta y con miras al futu-
ro. Trate los problemas de los demds de forma directa; no intente re-
solverlos por medio de concesiones importantes.

Para solucionar los problemas psicoldgicos, utilice técnicas psi-
colégicas. En los casos en que las percepciones son inexactas, puede
buscar la forma de informar. Si las emociones estin en su punto algi-
do, puede buscar la forma de que cada una de las personas involu-
cradas se desahogue. Cuando existan malas interpretaciones, puede
usted trabajar para mejorar la comunicacién.
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Para encontrar su camino entre la jungla de los problemas de los
demas, es titil pensar en términos de tres categorias basicas: percep-
cién, emocién y comunicacién. Los multiples y diversos problemas
de las personas caben todos ellos en una de estas tres posibilidades.

Al negociar es ficil olvidar, no sélo que debe tratar usted con los
problemas de las personas, sino también con los suyos propios. Es
probable que sus percepciones sean unilaterales y que no esté escu-
chando o comunicindose adecuadamente. Las técnicas que indica-
mos a continuacién funcionan igual de bien con los problemas de su
gente que con los del otro lado.

Percepcion
Comprender la forma de pensar de la otra parte no es, simplemente,
una actividad dtil que le ayudara a solucionar su problema. El pro-
blema es su manera de pensar. Tanto si estd usted haciendo un trato,
como solucionando una disputa, las diferencias vienen definidas por
la diferencia entre su pensamiento y el de ellos. Cuando dos perso-
nas se pelean, acostumbran a hacerlo por culpa de un objeto —puede
que ambos reclamen un reloj—, o por culpa de un acontecimiento
—cada uno de ellos puede decir que la culpa fue del otro, al ocasionar
un accidente de automdévil-. Pasa igual con las naciones. Marruecos
y Argelia se pelean por una seccién del Sahara Occidental; la India y
Pakistin se pelean por el desarrollo que cada una de ellas hace de las
bombas nucleares. En tales circunstancias, la gente tiende a asumir
que necesita saber més con respecto al objeto o al acontecimiento. Se
analizan el reloj y mide las marcas de frenazos en la escena del acci-
dente. Se estudia el Sahara Occidental o la historia detallada del de-
sarrollo de las armas nucleares en la India y Pakistan.
Fundamentalmente, sin embargo, el conflicto no reside en la rea-
lidad objetiva, sino en las mentes de las personas. La verdad es, sen-
cillamente, un argumento mis —puede que uno muy bueno, o puede
que no— para hacer frente a la diferencia. La diferencia, en si misma,
existe porque ya existe en sus pensamientos. Los temores, incluso si
no estan justificados, son temores reales y hay que enfrentarse a
ellos. Las esperanzas, incluso si son ilusorias, pueden ocasionar una
guerra. Los hechos, incluso si son reconocidos, puede que no ayu-
den en nada a la solucién del problema. Ambas partes pueden po-
nerse de acuerdo en que una perdié el reloj y la otra lo encontré,
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pero seguiran en desacuerdo sobre quién debe quedarse con él. Pue-
de que, finalmente, se compruebe que el accidente automovilistico
fue ocasionado por el reventén de una rueda que se habia utilizado
durante mis de 70.000 km., pero puede que las partes sigan discu-
tiendo sobre quién debe pagar los dafios. La historia y la geografia
del Sahara Occidental, no importa lo cuidadosamente estudiadas y
documentadas que estén, no son el material con el que uno solucio-
nar3 este tipo de disputa territorial. Ningiin estudio sobre quién de-
sarrollé qué artefactos nucleares, ni cuindo, solucionari el conflicto
existente entre la India y Pakistin.

Aunque buscar la realidad objetiva puede ser muy til, es en dlu-
ma instancia la realidad, segiin la ve cada parte, la que constituye el
problema en una negociacién y la que abre la via para una solucién.

Péngase en el lugar del otro. La forma en que usted ve el mundo
depende del lugar en que esté situado. Se tiende a ver aquello que se
desea ver. De entre una masa de informacion detallada, se acostumbra
a elegir y centrarse en aquellos hechos que confirman las percepcio-
nes previas y hacer caso omiso, o malinterpretar, aquellos que cues-
tionan las percepciones. En una negociacién, cada parte puede ver,
inicamente, las circunstancias de su caso y, también dnicamente, las
faltas de la otra parte.

La capacidad para ver una situacién de la misma forma que la ve
la otra parte, por dificil que pueda ser, es una de las habilidades mas
importantes que un negociador puede poseer. No es suficiente saber
que los demids ven las cosas de forma distinta. S1 quiere usted intluir
en ellos, también necesita conocer empiticamente el poder de su punto
de vista y sentir la fuerza emocional con que creen en él. No es sufi-
ciente con estudiarlos como si fueran escarabajos bajo un microsco-
pio; necesita usted saber cémo se siente uno al ser un escarabajo.
Para llevar a cabo esta tarea debe estar usted dispuesto a no emitir un
juicio hasta tanto no haya «probado» sus puntos de vista. Puede
muy bien ser que piensen que sus opiniones son «correctas» con
tanta fuerza como usted piensa que lo son las suyas. Puede que usted
vea que sobre la mesa hay un vaso medio lleno de agua fresca. Puede
que su esposa, en cambio, vea un vaso sucio, medio vacio, que estd a
punto de dejar un cerco en el acabado de caoba.

Tome en consideracién las percepciones opuestas que tienen un in-
quilino y su casero a la hora de negociar la renovacién del contrato:
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“‘

Las percepciones del
inquilino

El alquiler es, ya, demasiado
alto.

Las percepciones del
casero

Hace mucho tiempo que no
se ha aumentado el alquiler.

De la forma que esta subiendo
todo lo demas, no puedo
permitirme pagar mas por la
vivienda.

De la forma que esta subiendo
todo, necesito tener mas
ingresos por alquileres.

El apartamento necesita que lo
pinten.

Ha deteriorado muchisimo
este apartamento.

Conozco a gente que paga
menos por un apartamento
parecido.

Conozco a gente que paga
mas por un apartamento
similar.

La gente joven como yo no
puede permitirse pagar
alquileres altos.

La gente joven como el
acostumbra a hacer ruido y
a destrozar los
apartamentos.

El alquiler deberia ser bajo
porgue el vecindario tiene
mala fama.

Los caseros deberian subir [0S
alquileres a fin de mejorar la
calidad del vecindario.

Soy un arrendatario deseable,
No tengo ni perros ni gatos.

Su equipo de musica me
vuelve loca.

Siempre pago el alquiler, en
cualquier momento en que
me lo pide.

No paga el alquiler hasta que
se lo pido.

Es fria y distante, nunca me
pregunta como van las
Cosas.

Soy una persona muy
considerada que nunca se
mete en la vida privada de
un inquilino.

“ﬂ

comprender su punto de vista no es lo mismo que estar de acuerdo
con ellos. Es cierto que una mejor comprensién de su modo de pen-
sar puede que le conduzca a usted a revisar sus propios puntos de vis-
ta sobre las circunstancias de una situacién. Pero eso no es un coste
de la comprensién de sus puntos de vista, sino que es un beneficio.
Le permite a usted reducir el drea del conflicto y también le ayuda a
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progresar en su interés propio, que acaba de ser nuevamente ilumi-
nado.

No deduzca las intenciones de los demds a partir de sus pro-
pios miedos. Se tiende a asumir que, sea lo que sea, lo que teme, pre-
cisamente es eso lo que la otra parte tiene intencién de hacer. Piense
en esta historia aparecida en el New York Times: «Se encontraron en
un bar v le ofrecié llevarla a casa. La llevé por calles desconocidas y
le dijo que era un atajo. La dejé en casa tan deprisa que tuvo tiempo
de ver las noticias de las diez de la noche.» ;Por qué es tan sorpren-
dente el final? Hicimos una asuncién, basindonos en nuestros mie-
dos. .

Es demasiado facil caer en la costumbre de dar la peor interpretacion
a lo que la otra parte dice o hace. Una interpretacién suspicaz dimana,
con frecuencia y de forma natural, de las percepciones que uno tiene en
ese momento. Ademds, parece que sea lo més «seguro» y muestra a los
espectadores lo malévola, que es la otra parte. Pero el coste de interpre-
tar cualquier cosa que digan o hagan bajo la luz mis liigubre posible es
que se desdefian las ideas nuevas que pueden conducir a un acuerdo y se
ignoran o rechazan los sutiles cambios de posicién.

No los culpe de su problema. Es tentador hacer recaer la res-
ponsabilidad de su problema en la otra parte. «<No se puede confiar
en su empresa. Cada vez que ustedes se encargan de reparar nuestro
generador en esta fibrica, Jo hacen muy mal y se vuelve a estropear
enseguida.» Culpar a alguien es muy ficil, especialmente cuando usted
piensa que la otra parte es realmente responsable. Pero incluso si
echarle las culpas a otro estd justificado, acostumbra a ser contrapro-
ducente. Si se le ataca, la otra parte se pondri a la defensiva y se re-
sistird a todo lo que usted diga. Dejardn de escuchar o devolverin el
golpe con un ataque propio. Adjudicar la culpa a alguien enmarafia a
las personas con el problema.

Cuando hable del problema, separe los sintomas de la persona
con la que estd usted hablando: «Nuestro generador, del que usted
hace el mantenimiento, se ha vuelto a estropear. Ya es la tercera vez
este mes. La primera vez estuvo estropeado toda una semana. La fa-
brica necesita un generador que funcione. Quiero que me aconseje
sobre la forma en que podemos rebajar al minimo el riesgo de una
averia del generador. ¢ Deberfamos cambiar de empresa de manteni-
miento, demandar al fabricante, o qué?»
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Discuta las percepciones de cada uno. Una forma de tratar las
percepciones opuestas es convertirlas en explicitas y comentarlas
con la otra parte. Mientras lo haga de una manera franca y honesta,
sin que cada lado culpe al otro del problema tal y como lo ve, una
discusién de esta clase puede proporcionar la comprensién que ellos
necesitan para tomar en serio lo que usted dice, y viceversa.

En una negociacién es habitual tratar como «insignificantes»,
aquellas preocupaciones de la otra parte que se perciben como no
constituyentes de un obsticulo en el camino de un acuerdo. Por el
contrario, comunicar ruidosa y convincentemente cosas que estd usted
deseoso de decir y que ellos desearfan escuchar, puede ser una de las
mejores inversiones que puede usted hacer como inversor.

Considere la negociacién con respecto a la transferencia de tec-
nologfa que surgi6 en la Conferencia de la Ley del Mar. Desde 1974
a 1981, representantes de unas 150 naciones se reunieron en Nueva
York y Ginebra para formular unas reglas que gobernaran la utiliza-
cién del océano, desde derechos de pesca a la explotacion minera del
manganeso en el fondo marino, en alta mar. En cierto momento, los
representantes de los paises en vias de desarrollo expresaron un agu-
do interés en un intercambio de tecnologia; sus paises querian poder
adquirir, de las naciones altamente industrializadas, un conocimiento
técnico avanzado y el equipo necesario para la mineria del fondo
marino, en alta mar.

Los Estados Unidos y otros paises desarrollados no vieron nin-
guna dificultad en satisfacer este deseo y, por lo tanto, consideraron
el tema de la transferencia de tecnologia como insignificante. En un
sentido, lo era para ellos, pero fue un gran error de su parte tratarlo
asi. Si hubieran dedicado un tiempo considerable a elaborar los arre-
glos pricticos necesarios para la transferencia de la tecnologfa, hu-
bieran podido conseguir que su oferta hubiera sido mis creible y
mucho mis atractiva para los paises en vias de desarrollo. Los esta-
dos industrializados, al descartar el tema como un asunto de menor
importancia y que ya se trataria mds tarde, perdieron una oportuni-
dad asequible de proporcionar a los paises en vias de desarrollo un
éxito impresionante y un incentivo real para alcanzar el acuerdo en
otros temas.

Busque oportunidades de actuar que estén en desacuerdo con
sus percepciones. Quizis la mejor forma de cambiar sus percepcio-
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nes es enviarles un mensaje distinto al que esperan. La visita del Pre-
sidente Sadat de Egipto a Jerusalén, en noviembre de 1977, nos pro-
porciona un ejemplo sobresaliente de una accién de esta clase. Los
israelies consideraban a Sadat y Egipto como sus enemigos; el hom-
bre y el pais que les habia atacado por sorpresa, cuatro afios antes.
Para alterar esa percepcién y ayudarle a persuadir a los israelies de
que también él deseaba la paz, Sadat vol6 a la capital de sus enemi-
gos, una capital disputada que ni siquiera los Estados Unidos, el me-
jor amigo de Israel, habia reconocido. En lugar de comportarse
como un enemigo, Sadat actué como un compafiero. Sin esta drami-
tica jugada, es dificil imaginarse la firma de un tratado de paz egip-
cio-israeli.

Déles un lugar en el resultado, aseguriandose que participan
en el proceso. Si ellos no estin involucrados en el proceso, es muy
poco probable que aprueben el producto. Es asi de ficil. Si se pre-
senta usted ante el Comisionado estatal de seguros, preparado para la
batalla después de una larga investigacion, no serd sorprendente que
él se sienta amenazado y se resista a sus conclusiones. Si usted no
pregunta a un empleado si quiere una tarea de responsabilidad, no se
sorprenda al descubrir que se siente ofendido. Si quiere usted que la
otra parte acepte una conclusién desagradable, es crucial que la im-
plique en el proceso que conduce a esa conclusion.

Esto es precisamente lo que se tiende a no hacer. Cuando usted ha
de manejar un asunto dificil, su instinto le dice que deje la parte més
dificil para el final: «Asegurémonos de que lo tenemos todo solucio-
nado antes de ir a ver al Comisionado.» El Comisionado, sin em-
bargo, estari mucho mds dispuesto a acceder a una revisién de las
regulaciones si considera que ha tenido parte en su redaccién. De
este modo la revisién se convierte en uno mds de los pasos menores
dentro del largo proceso de redaccién de la regulacién original, en
lugar del intento, por parte de alguien, de destrozar su producto
acabado.

En cierto momento en Africa del Sur los blancos moderados in-
tentaron abolir las discriminatorias leyes de los pases. ;Cémo? Reu-
niéndose para discutir propuestas en un comité parlamentario for-
mado tnicamente por blancos. Sin embargo, por muy meritorias
que se demostrara que eran esas propuestas, serian insuficientes;
no necesariamente a causa de su contenido, sino porque serian el
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producto de un proceso en el que no se habia incluido a ningtin ne-
gro. Los negros tendrian que escuchar: «Nosotros, los blancos su-
periores, vamos a encontrar la forma de solucionar vuestros pro-
blemas». Seria de nuevo «la carga del hombre blanco», lo que ya
era el problema inicial.

Incluso si los términos de un acuerdo parecen favorables, la otra
parte puede rechazarlos por culpa, simplemente, de las sospechas
creadas por su exclusién del proceso de redaccién. El acuerdo es
mucho mis ficil si ambas partes se sienten propietarias de las ideas.
Todo el proceso de negociacién se hace mds fuerte a medida que
cada una de las partes pone su émprimatur, poco a poco, en el desa-
rrollo de una solucién. Cualquier critica de los términos y su cambio
subsiguiente, cada concesién, es una marca personal que el negocia-
dor pone en una propuesta. Una propuesta debe evolucionar de una
forma tal que incluya la cantidad suficiente de sugerencias de ambas
partes para que cada una de ellas la sienta como propia.

Por lo que respecta a involucrar a la otra parte, higalo en una
fase temprana. Pida su consejo. Siempre que sea posible conceda cré-
dito a sus ideas, ya que ello les llevar a defender esas ideas, a titulo
personal, ante terceras personas. Puede que le cueste resistir la tenta-
cién de atribuirse usted mismo el crédito, pero la paciencia y el domi-
nio sobre uno mismo dan unos excelentes resultados. Ademis de los
méritos esenciales, el sentimiento de participacién en el proceso es,
quizis, el factor individual mas importante a la hora de decidir s1 un
negociador acepta una propuesta. En cierto sentido, el proceso es el
producto.

Cubrir las apariencias: haga que sus propuestas estén de
acuerdo con los valores de la otra parte. En muchos idiomas,
«cubrir las apariencias» tiene un cierto aire despectivo. La gente
dice: «Hacemos esto, solamente, para mantener las apariencias»,
implicando que se ha creado un cierto fingimiento, para permitir
que alguien pueda seguir adelante sin sentirse mal. El tono implica
ridiculo.

Es un grave malentendido del papel y la importancia de las apa-
riencias, ya que en realidad refleja la necesidad de una persona de
conciliar la postura que adopta en una negociacién o un acuerdo,
con sus principios y con sus obras y palabras pasadas.

El proceso judicial se ocupa del mismo tema. Cuando un juez es-
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cribe una opinién sobre un fallo de la corte de justicia, estd cubrien-
do las apariencias, no solamente para si y para el sistema judicial,
sino también para las partes. En lugar de, simplemente, decirle a una
parte: «<Ha ganado usted», y decirle a la otra: «<Ha perdido usted>»,
explica de qué forma su decisién es consecuente con el principio, la
ley y los precedentes. No quiere aparecer como arbitrario, sino que
se vea que se estd comportando de una forma correcta. Un negocia-
dor no es diferente.

Es frecuente que en una negociacién la gente siga resistiéndose,
no porque la propuesta que se encuentra sobre la mesa sea, inhe-
rentemente, inaceptable; sino simplemente porque quieren evitar la
sensacién o la apariencia de «rajarse» ante el otro lado. Si la parte
esencial puede ser expresada o conceptualizada de forma diferente, a
fin de que parezca un resultado justo, lo aceptaran. Los términos ne-
gociados entre una gran ciudad y su comunidad hispana sobre traba-
jos municipales eran inaceptables para el alcalde —hasta que el acuer-
do fue retirado y se permitié al alcalde que anunciara los mismos
términos como de su propia decisién, cumpliendo una promesa de
campaiia electoral.

Cubrir las apariencias implica conciliar un acuerdo con los prin-
cipios y con la propia imagen del ego de los negociadores. Su impor-
tancia no debe infravalorarse.

Emocion

En una negociacidn, especialmente en una agria disputa, los senti-
mientos pueden ser mis importantes que las conversaciones. Las
partes pueden estar mis dispuestas a la batalla que para buscar de
forma cooperativa una solucién a un problema comin. Es frecuente
que se acuda a las negociaciones siendo consciente de que las apues-
tas son altas, y sintiéndose amenazados. La presencia de emociones
en uno de los lados generari emociones en el otro. El miedo puede
engendrar ira, y la ira, miedo. Las emociones pueden conducir a una
negociacién, rapidamente, a un bloqueo temporal o a su final.

Lo primero que hay que hacer es reconocer y comprender las
emociones, las de los demds y las suyas. Obsérvese a si mismo du-
rante la negociacién. ¢Estd nervioso? ¢Tiene el estomago revuelto?
:Esti enfadado con la otra parte? Escuche a los demas y hdgase una
idea de cudles son sus emociones. Puede serle dtil anotar lo que us-
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ted siente —miedo, preocupacion, enfado—y luego la forma en que le
gustaria sentirse —confiado, relajado—. Haga lo mismo con los de-
mas.

Al tratar con negociadores que representan a sus organizaciones,
es ficil considerarlos como meros portavoces sin emociones. Es 1m-
portante recordar, que también ellos, al igual que usted, tienen senti-
mientos personales, miedos, esperanzas y suefios. Sus carreras pue-
den estar en juego. Puede que haya temas sobre los que sean
especialmente sensibles y otros de los que estarian especialmente or-
gullosos. Ademas los problemas emocionales no estin, tinicamente,
limitados a los negociadores. Los «votantes» también tienen emo-
ciones. Un votante puede tener una visién de la situacién atin mds
simplista y de confrontacién.

Pregintese a si mismo qué es lo que estd produciendo esas
emociones. ¢Por qué estd usted enfadado? ;Por qué lo estin ellos?
¢Estan respondiendo a agravios pasados y buscando su venganza?
:Las emociones se desbordan y saltan de un tema a otro? ¢Los
problemas personales en casa estin interfiriendo en los negocios?
En las negociaciones del Oriente Medio, los israelies y los palesti-
nos por igual se consideran una amenaza a su existencia como pue-
blos y han desarrollado unas poderosas emociones que, en este mo-
mento, envuelven incluso al problema practico mis concreto como,
por ejemplo, la distribucién de agua en la orilla oeste, lo que lo
hace casi imposible de discutir y solucionar. Como sea que en una
imagen de conjunto ambos pueblos consideran que su superviven-
cia esti en juego, contemplan cualquier asunto en términos de su-
pervivencia.

Manifieste las emociones de forma explicita y reconézcalas
como legitimas. Hable con quienes estin en la otra parte sobre sus
emociones. Hableles de las suyas propias. No es malo decir: «Sabe,
nuestra gente piensa que se les ha tratado mal y estin muy disgusta-
dos. Nos tememos que aunque se llegue a alcanzar un acuerdo, éste
no se mantendria. Tanto si es racional como si no, ésta es nuestra
preocupacion. Personalmente, opino que puede que nos equivoque-
mos al sentir este temor, pero es un sentimiento que tienen los de-
mas. ;Su gente opina lo mismo?» Al convertir sus sentimientos o los
de los dem4s en un foco explicito de discusién, no solamente dismi-
nuira la gravedad del problema, sino que hara que las negociaciones
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sean menos reactivas y. mas «pro-activas». Una vez libres de la carga
de las emociones reprimidas, las personas estarin mds dispuestas a
trabajar en el problema.

Permita que la otra parte se desahogue. A menudo, una forma
eficaz de tratar la ira y la frustracion de los demds, asi como otras
emociones negativas, es ayudarles a liberarse de esos sentimientos.
Se consigue obtener una liberacién psicolégica a través del sencillo
proceso de contar las quejas. Si llega usted a casa queriendo contarle a
su conyugue todo lo que le fue mal en la oficina, se sentird atin peor
si le dice: «INo te molestes en contirmelo; estoy seguro de que tu-
viste un dia dificil. Dejémoslo correr». Lo mismo pasa con los ne-
gociadores. Desahogarse puede que les facilite el hablar, mas tarde,
de forma racional. Ademds, si un negociador suelta un discurso fu-
rioso y por lo tanto demuestra a sus partidarios: que no estd siendo
«blando», puede que le dejen las manos atin mis libres en cuanto
a la negociacién. Podri, entonces, disponer de una reputacién de
dureza para protegerse de cualquier critica posterior si llega a un
acuerdo.

Por lo tanto, en lugar de interrumpir los discursos polémicos o
de dejar plantada a la otra parte, puede que decida usted controlarse,
quedarse ahi sentado y permitirles que vuelquen sus quejas sobre
usted Cuando los electores estin escuchando, tales ocasiones pueden
liberar sus frustraciones a la vez que las del negociador. Quizis la
mejor estrategia que se podria adoptar, mientras la otra parte se des-
ahoga, es escuchar calladamente sin responder a sus ataques y, de
vez en cuando, pedirle al orador que contintie hasta que haya dicho
todo lo que tenga que decir. De este modo, usted deja muy poco lugar
para materias inflamatorias, anima al orador a que hable hasta que
no pueda mis y deja muy poco o ningiin residuo que pueda enco-
narse.

No reaccione ante las explosiones emocionales. Liberar emo-
ciones puede ser arriesgado si conduce a una reacciéon emocional. Si
no se controla, puede dar como resultado una disputa violenta. Una
técnica inusitada y eficaz para contener el impacto de las emociones
fue utilizada, en 1950, por el Comité de Relaciones Humanas de los
Estados Unidos, un grupo de gestién de personal establecido en la
industria del acero para manejar los conflictos que iban surgiendo,
antes de que se convirtieran en problemas graves. Los miembros del
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comité adoptaron la regla de que s6lo podia enfadarse una persona a
la vez. Esto hizo que, para los demis, fuera admisible no responder
tormentosamente a un acceso de enfado. También consiguid que des-
ahogarse emocionalmente fuera mds facil, al hacer que la propia ex-
plosién fuera mis legitima: «No pasa nada. Es su turno». La regla
tiene la ventaja adicional de ayudar a las personas a controlar sus
emociones. Romper la regla implica que ha perdido usted su autocon-
trol, y por lo tanto queda usted un poco en ridiculo.

Utilice gestos simbdlicos. Cualquier enamorado sabe que para
terminar con una pelea el simple gesto de regalar una rosa roja fun-
ciona de maravilla. Acciones que pueden producir un impacto emo-
cional constructivo en una de las partes acostumbran a representar
muy poco, o no costar nada, a la otra. Una nota de simpatia, una
manifestacién de pesar, una visita a un cementerio, hacer un peque-
fio regalo a un nieto, estrechar unas manos o dar un abrazo, comer
juntos. Todas ellas pueden ser oportunidades que no tienen precio a
la hora de mejorar una situacién emocional hostil con un coste muy
bajo. En la mayorfa de ocasiones, una disculpa puede calmar las
emociones de manera eficaz, incluso aunque usted no reconozca una
responsabilidad personal por la accién o no admita la intencién de
hacer dafio. Una disculpa puede ser una de las inversiones menos ca-
ras y mas gratificantes que puede hacer usted.

Comunicacion

Sin comunicacién no existe la negociacion. La negociacién es un
proceso de comunicacién de ida y vuelta, con el propésito de alcan-
zar una decisién conjunta. La comunicacién no es, nunca, algo ficil;
incluso entre personas que tienen un enorme bagaje de valores y ex-
periencias compartidas. Las parejas que llevan mds de treinta afios
viviendo en comn, atin incurren, diariamente, en malas interpreta-
ciones. No es, pues, sorprendente descubrir una comunicacién po-
bre entre personas que no se conocen bien entre si y que pueden ser
hostiles o desconfiar las unas de las otras. Diga usted lo que diga, de-
beria esperar que la otra parte oiga algo distinto.

La comunicacién tiene tres grandes problemas. Primero, puede
que los negociadores no se hablen entre si, o por lo menos no de una
forma en que puedan comprenderse. Es frecuente que cada una de
las partes se haya rendido a la otra y ya no intente comunicarse se-
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riamente con ella; en lugar de ello, hablan para impresionar a terce-
ros o a sus propios partidarios. En lugar de intentar avanzar con su
compaiiero de negociacién hacia un resultado que sea mutuamente
aceptable, intentan hacerle tropezar. En lugar de intentar convencer
a su compafiero para que dé un paso mds constructivo, intentan con-
vencer a los espectadores para que tomen partido. Si cada una de las
partes actia para la galerfa, una comunicacién eficaz entre ellas es
absolutamente imposible.

Incluso si usted les habla, directa y claramente, puede que no le
oigan. Esto constituye el segundo problema de la comunicacién. Fi-
jese con cuanta frecuencia los demds parecen no prestar la suficiente
atencién a lo que usted dice. Probablemente con la misma frecuencia,
sera usted incapaz de repetir lo que ellos le han dicho. Durante una
negociacién, puede que esté usted tan ocupado pensando en lo que
va a decir luego, en c6mo va a contestar a lo Gltimo que se ha dicho o
cémo va a presentar el siguiente argumento, que se olvida usted de es-
cuchar lo que la otra parte estd diciendo en ese momento. O puede
que esté usted escuchando a sus partidarios con mds atencién que a la
otra parte. Después de todo es a sus «votantes» a quienes tendra usted
que dar cuenta del resultado de la negociacién. Son aquellos a los
que estd usted intentando complacer. No es pues de extrafiar que quie-
ra prestarles una atencién muy especial. Pero si no escucha lo que la
otra parte esta diciendo, no existe la comunicacién.

El tercer problema de la comunicacién son las malas interpreta-
ciones. Lo que uno dice, el otro puede malinterpretarlo. Incluso
aunque los negociadores se encuentren en la misma habitacién, la
comunicacién entre uno y otro puede parecer producto de sefiales
de humo mientras sopla un fuerte viento. Cuando las partes hablan
idiomas distintos, se multiplican las oportunidades de que se den
malentendidos. Por ejemplo, en persa, la palabra «compromiso» ca-
rece, en apariencia, del significado positivo que tiene en la mayorfa
de idiomas, y que es de «una solucién a mitad de camino, con la que
ambas partes pueden vivir», y Ginicamente tiene un significado nega-
tivo parecido a «nuestra integridad se ve comprometida». De forma
similar, la palabra «mediador» en persa sugiere «entrometido», o sea
alguien que se mete en lo que no le importa y ademais sin que se le
haya invitado. A principios de 1980 el Secretario General de la
ONU, el Sr. Waldheim, volé a Irin para intentar la liberacién de
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unos rehenes norteamericanos. Sus esfuerzos fueron seriamente en-
torpecidos cuando la radio y la televisién nacional irani retransmi-
tieron en persa una observacién que se decia que habia hecho a su
llegada a Teherin: «He venido como mediador para llegar a un com-
promiso». Al cabo de una hora de la retransmision, su coche era ape-
dreado por iranies furiosos.

:Qué se puede hacer al respecto de estos tres problemas de co-
municaciéon?

Escuche de una forma activa y reconozca lo que se ha dicho.
La necesidad de escuchar es obvia, aunque escuchar bien es dificil,
especialmente bajo el estrés de una negociacién en marcha. Escuchar
le permite a usted comprender las percepciones de los demds, sentir
sus emociones y oir lo que estdn intentando decir. Una escucha acti-
va mejora no sélo lo que usted oye, sino también lo que ellos dicen. Si
pone atencién e interrumpe de vez en cuando para decir: «¢He en-
tendido bien que usted estd diciendo que...?», la otra parte se dard
cuenta de que usted no estd, tinicamente, matando el tiempo o pasan-
do por un puro trimite. También sentirdn la satisfaccion de ser oidos
y comprendidos. Se dice que la concesién mds barata que puede ha-
cer usted a la otra parte es hacerles saber que se les esti escuchando.

Algunas de las técnicas mds habituales de una buena escucha son
prestar una atencién adecuada a lo que se estd diciendo, pedir a la
otra parte que diga cuidadosa y claramente lo que quiere decir con
exactitud y pedirle que repita sus ideas, si es que existe alguna duda
o ambigiiedad. Mientras esté usted escuchando esfuércese en no pre-
parar una respuesta, sino en comprender a los demis de la misma
forma que ellos se ven a si mismos. Comprenda sus percepciones,
sus necesidades y sus limitaciones.

Hay mucha gente que considera que una buena tictica es no pres-
tar demasiada atencién a la causa de la otra parte y no conceder legi-
timidad alguna a sus puntos de vista. Un buen negociador hace, pre-
cisamente, lo contrario. A menos que reconozca usted lo que ellos
estan diciendo y les demuestre que les comprende, pueden creer que
no les ha oido. Luego, cuando intente usted exponer un punto de vis-
ta diferente, ellos supondrin que usted ain no ha entendido lo que
querifan decir. Se diran a si mismos: «Le he explicado mi punto de vis-
ta, pero él ahora me esti diciendo algo distinto y, por lo tanto, no
debe haberme comprendido». Luego, en lugar de escuchar su opi-



Separe a las personas del problema 53

nién, estarin pensando en una nueva forma de presentar su argumen-
to, para ver si en esta ocasion se entera usted de qué va la cosa. Por lo
tanto, demuéstreles que les comprende. «Veamos si comprendo bien
lo que me estd diciendo. Segiin su punto de vista, la situacién parece
Ser...»

Cuando repita usted lo que ha entendido, digalo de forma positiva,
desde su punto de vista, expresando claramente la fuerza de su caso.
Puede decir: «Tiene usted un caso complicado. Veamos si puedo expli-
carlo. Asi es como yo lo veo...». Comprender no es estar de acuerdo.
Se puede comprender algo perfectamente y, al mismo tiempo, estar
en absoluto desacuerdo con lo que estd diciendo la otra parte. Pero a
menos que sea capaz de convencerles de que realmente comprende
la forma en que ellos lo ven, no podra explicarles su punto de vista.
Una vez que usted les haya planteado su propio caso podri volver a
tratar de los problemas que encuentra usted en su propuesta. Si es
usted capaz de presentar su caso mejor de lo que lo hacen ellos, y
luego refutarlo, usted incrementa al maximo las posibilidades de ini-
ciar un didlogo constructivo sobre las circunstancias y minimizar la
posibilidad de que ellos piensen que usted les ha interpretado mal.

Hable para que le comprendan. Hable con la otra parte. A ve-
ces es ficil olvidar que una negociacién no es un debate. Tampoco
es un juicio. Usted no intenta persuadir a una tercera persona. La
persona a la que estd intentando convencer estd sentada en la misma
mesa que usted Si se compara una negociacion con un proceso legal,
la situacién se parece a la de dos jueces que intentan alcanzar un
acuerdo sobre la sentencia de un caso. Intente ponerse en esa situa-
cién tratando a su oponente como a un colega juez, con quien estd
usted intentando llegar a una opinién compartida. En este contexto,
no es nada persuasivo echar la culpa del problema a la otra parte,
insultar o levantar la voz. Al contrario, lo que si ayudari es recono-
cer explicitamente que los otros ven la situacién de una forma dife-
rente e intentar seguir adelante como personas que tienen un pro-
blema comin.

Para reducir el efecto dominante y molesto que pueden tener la
prensa, el piblico y terceras personas, es ttil establecer unos medios
privados y confidenciales para comunicarse con la otra parte. Tam-
bién se puede mejorar la comunicacién limitando el tamafio del gru-
po que se reine. En las negociaciones sobre la ciudad de Trieste en
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1954, por ejemplo, se hicieron muy pocos progresos en las conversa-
ciones celebradas entre Yugoslavia, Gran Bretafia y los Estados Uni-
dos, hasta que los tres negociadores principales dejaron de lado sus
grandes delegaciones y empezaron a reunirse a solas y de manera in-
formal, en una casa particular. No importa cuintas personas se vean
envueltas en una negociacién, las decisiones importantes se suelen
tomar cuando no hay mas de dos en la sala.

Hable sobre usted, no sobre los demds. En muchas negociaciones,
cada parte explica y condena, detenidamente, las motivaciones e in-
tenciones de la otra parte. Sin embargo, es mis persuasivo describir
un problema en términos del impacto que tiene sobre usted que en
términos de lo que los demads hicieron, y/o por qué lo hicieron. Diga:
«Me siento decepcionado», en lugar de: «Usted ha roto su palabra».
«Me siento discriminado», en lugar de: «Es usted un racista». Si hace
usted una manifestacién sobre ellos que piensan que no es cierta, o
bien le ignorarin o se enfadarin; no se centraran en lo que a usted le
preocupa. Sin embargo, una manifestacién sobre c6mo se siente usted
es dificil de cuestionar. Usted comunica la misma informacién sin pro-
vocar una reaccién defensiva, que impediria que la aceptaran.

Hable con un propésito. A veces el problema no es una comu-
nicacién insuficiente, sino un exceso de ella. Cuando la ira y la mala
fe son muy grandes, es mejor callar algunas ideas. Otras veces, la to-
tal revelacién de lo flexible que es usted puede hacer miés dificil llegar
2 un acuerdo. Si usted deja que yo me entere de que estaria dispuesto a
vender una casa por 8 millones de pesetas, después de que yo le he
dicho que estarfa dispuesto a pagar hasta 9 millones, puede que ten-
gamos mds problemas para cerrar el trato que si usted se hubiera que-
dado callado. La moraleja es: Antes de hacer una manifestacion im-
portante, sepa lo que quiere comunicar o descubrir y sepa para qué
propdsito le servird esta informacién.

La prevencion es lo que funciona mejor

Las técnicas para tratar los problemas de percepcién, emocién y co-
municacién que acabamos de describir acostumbran a funcionar
bien. Sin embargo, el mejor momento para tratar los problemas de
los demis es antes de que se conviertan en problemas de los demis.
Ello significa que hay que construir una relacién personal y organi-
zativa con la otra parte que pueda proteger a los integrantes de cada



Separe a las personas del problema 55

lado contra los embates de la negociacion. También implica que hay
que estructurar el juego de la negociacién de forma que separe el
problema esencial, de la relacién y que impida que los egos de las
personas se vean envueltos en las discusiones esenciales.

Construya una relacion de trabajo. Lo que realmente ayuda
mucho es conocer, personalmente, a la otra parte. Es mucho mas fa-
cil atribuir intenciones diabdlicas a una abstraccién desconocida lla-
mada la «otra parte» que a alguien a quien usted conoce personalmen-
te. Tratar con un compaiiero de clase, un colega, un amigo o incluso
un amigo de un amigo, es totalmente diferente a tratar con un extra-
fio. Cuanto antes pueda usted convertir a un extrafio en alguien a
quien usted conoce, mds ficil se volverd la negociacién, seguramente.
A usted le es menos dificil comprender de dénde proceden. En una
negociacién dificil, ha de construir usted una base de confianza. Tiene
usted unas costumbres de comunicacién, ficiles y familiares. Es mu-
cho mis ficil hacer desaparecer la tensién por medio de un chiste o
un aparte informal.

El momento en que conviene desarrollar esta clase de relacién es
antes de que empiece la negociacién. Consiga conocerles y averigiie
lo que les gusta y lo que les disgusta. Busque el modo de encontrarse
con ellos de manera informal. Intente llegar bastante antes de la hora
establecida para el inicio de la negociacion para charlar, y después de
que termine, quédese por alli. La técnica favorita de Benjamin Fran-
klin era pedirle a un adversario si le podia prestar cierto libro. Ello
halagaba a esa persona y le proporcionaba la confortable sensacion
de saber que Franklin le debia un favor.

Enfréntese al problema, no a las personas. S1 en una confronta-
cién personal cara a cara los negociadores se ven a si mismos como
adversarios, es dificil separar su relacién del problema esencial. En
ese contexto, cualquier cosa que diga un negociador con respecto al
problema parece dirigida personalmente al otro lado y se recibe de
ese modo. Cada lado tiende a ponerse a la defensiva y ser reactivo
ademads de ignorar, completamente, los intereses legitimos de la otra
parte.

Las partes tienen una forma mds eficaz de considerarse a si mis-
mas, y €s pensar que son socios o compaifieros en una busqueda con-
junta, nada sentimental sino realista, de un acuerdo equitativo y jus-
to que sea ventajoso para ambos.
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Como si fueran dos ndufragos que se encuentran en medio del
mar, dentro de un bote salvavidas y que estdn disputdndose las racio-
nes y pertrechos de que disponen, los negociadores pueden empezar
a considerarse, mutuamente, como adversarios. Cada uno puede ver
al otro como un estorbo. Sin embargo, para sobrevivit, esos dos ndu-
fragos tendrin que separar a las personas de los problemas objetivos.
Tendran que identificar las necesidades de cada uno, ya sea de som-
bra, medicina, agua o alimentos. Tendrdn que ir mds lejos y tratar la
satisfaccién de esas necesidades como un problema compartido, jun-
to con otros problemas comunes y compartidos, como el de hacer
guardia, recoger agua de lluvia y conseguir que el bote salvavidas lle-
gue a la playa. Si consideran que estdn involucrados en una serie de
esfuerzos conjuntos para solucionar un problema mutuo, esos nau-
fragos, seran mds capaces de conciliar sus intereses en conflicto, asi
como hacer progresar los intereses que comparten. De forma muy si-
milar sucede con dos negociadores. Por muy dificiles que puedan ser
las relaciones personales entre nosotros, usted y yo seremos mas capa-
ces de llegar a una conciliacién amistosa de nuestros diversos intere-
ses cuando aceptemos esa tarea como un problema compartido y nos
enfrentemos a él de forma conjunta.

Para ayudar al otro lado a cambiar su orientacién «frente a fren-
te» en un «lado a lado», puede que tenga que hablar del tema, con
ellos, de una forma explicita. «Mira, los dos somos abogados (diplo-
maticos, hombres de negocios, familia, etc.). A menos que intente-
mos satisfacer tus intereses, es muy poco probable que lleguemos a
un acuerdo que satisfaga los mfos, y viceversa. Vamos a considerar,
juntos, el problema de cémo satisfacer nuestros intereses colecti-
vos.» Por otra parte usted podria empezar a tratar la negociacion
como un proceso conjunto y, por medio de sus acciones, hacer que
ellos consideraran deseable unirse a usted.

Una buena ayuda es sentarse, literalmente, en el mismo lado de
la mesa y tener frente a usted el contrato, el mapa, el bloque de papel
en blanco o cualquier cosa que represente el problema. Si ya ha esta-
blecido usted una base de confianza mutua, mucho mejor. Pero por
muy precaria que pueda ser su relacién, intente estructurar la nego-
ciacién como una actividad conjunta en la que ustedes dos —con sus
distintos intereses y percepciones, y su implicacién emocional- se
enfrentan conjuntamente a una tarea coman.
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Separar a las personas del problema no es algo que usted pueda
hacer sélo una vez, y luego olvidarse; ha de seguir trabajando en ello.
El enfoque bisico es tratar a los demis como a seres humanos y al
problema de acuerdo con sus circunstancias. Cémo hacer esto lti-
mo es el tema de los tres capitulos siguientes.



3 Centrese en los intereses,
NO en las posiciones

Piense en la historia de dos hombres que estin discutiendo en una
biblioteca. Uno quiere la ventana abierta y el otro la quiere cerrada.
No paran de discutir sobre la abertura que van a dejar: una rendija, a
medias, tres cuartos. Ninguna solucién satisface a los dos.

Entonces entra la bibliotecaria y pregunta a uno de ellos por qué
quiere la ventana abierta, a lo que contesta: «Para tener un poco de
aire fresco». Le pregunta al otro por qué la quiere cerrada, y éste
dice: «Para no tener corriente». Después de pensar un poco abre,
del todo, una ventana en la habitacién de al lado, con lo que llega
aire fresco sin tener corriente.

Para llegar a una solucion juiciosa, concilie los
intereses, no las posturas

Esta historia es tipica de muchas negociaciones. Como sea que el

problema de las partes parece ser un conflicto de posiciones, y como

su objetivo es ponerse de acuerdo en una de ellas, es natural que

tiendan a pensar y hablar sobre posiciones —y en el proceso, con fre-

cuencia, llegan a un punto muerto.

La bibliotecaria no podria haber ideado la solucién que dio si
s6lo se hubiera centrado en las posturas manifestadas por los dos
hombres, de querer la ventana abierta o cerrada. En lugar de ello se
fij6 en sus intereses subyacentes de aire fresco y sin corriente. Esta
diferencia entre posturas e intereses es crucial.

Los intereses definen el problema. El problema bésico en una
negociacién no reside en las posiciones en conflicto, sino en el con-
flicto entre las necesidades, deseos, preocupaciones y miedos de cada
lado. Las partes pueden decir:
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«Estoy intentando hacer que detenga esa urbanizacién ahi al
lado.»

O «No estamos de acuerdo. Pide 10 millones por la casa. No voy
a pagar un duro mis de 9 millones y medio».

Pero en un nivel mds basico el problema es:

«Necesita el dinero y yo quiero paz y tranquilidad.»

O «Necesita, por lo menos, diez millones para arreglarse con su
exmujer. Le he dicho a mi familia que no pagaria mds de 9 millones y
medio por una casa».

Estos deseos y preocupaciones son intereses. Los intereses moti-
van a las personas; son los proponentes silenciosos que estin detris
de la barahinda de posiciones. Su posicion es algo que ha decidido
usted mismo. Sus intereses son los que motivaron que usted tomara
esa decision.

El tratado de paz egipcio-israeli desbloqueado en Camp David,
en 1978, demuestra la utilidad de analizar detrds de las posiciones.
Israel habia ocupado la peninsula egipcia del Sinai, desde la Guerra
de los Seis Dias, en 1967. Cuando Egipto e Israel se reunieron en
1978 para negociar la paz, sus posiciones eran incompatibles. Israel
insistia en quedarse parte del Sinai. Egipto, por otro lado, insistia en
que cada centimetro del Sinai debia ser devuelto a la soberania egip-
cia. Una y otra vez, se dibujaron mapas con unas posibles lineas
fronterizas, que dividirian el Sinai entre Egipto e Israel. Para Egipto
era totalmente inaceptable transigir en este punto. Volver a la situa-
cién, tal como era en 1967, era igualmente inaceptable para Israel.

Fijarse en sus intereses en lugar de en sus posiciones hizo posible
llegar a una solucién. El interés de Israel residia en la seguridad; no
querian tener los tanques egipcios en su frontera a punto de inva-
dirles en cualquier momento. Los intereses de Egipto residian en la
soberania; el Sinai habia sido parte de Egipto desde la época de los
faraones. Después de siglos de dominacién por parte de griegos, ro-
manos, turcos, franceses y britinicos, hacia muy poco que Egipto
habia recuperado su plena soberania y no iba a ceder parte alguna de
su territorio a otro conquistador extranjero.

En Camp David, el Presidente Sadat de Egipto y el Primer Mi-
nistro Begin de Israel llegaron a un acuerdo sobre un plan que de-
volveria el Sinai a la completa soberania egipcia y, al desmilitarizar
grandes ireas, seguirfa garantizando la seguridad israeli. La bandera
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egipcia ondearia en todas partes, pero los tanques egipcios no esta-
rian nunca cerca de Israel.

Conciliar intereses en lugar de posturas funciona por dos moti-
vos. Primero, para cada interés acostumbran a existir varias posibles
posiciones que podrian satisfacerlo. Con demasiada frecuencia, sim-
plemente se adopta la posicién mds obvia, como hizo Israel, por
ejemplo, al anunciar que tenfan la intencién de quedarse con parte
del Sinai. Cuando usted mira mas alld de las posturas opuestas, en
busca de los intereses que las motivan, puede encontrarse, con fre-
cuencia, con una posicion alternativa que no solamente satisface sus
intereses sino también los de los demas. En el Sinai, la desmilitariza-
cién fue una de estas alternativas.

Conciliar los intereses en lugar de llegar a un arreglo entre posi-
ciones funciona, ademds, porque detrds de las posturas opuestas y
enfrentadas hay muchos mas intereses que los que se hallan en con-
tlicto.

Detris de las posturas opuestas residen intereses compartidos
y compatibles, asi como otros que se hallan enfrentados o en con-
flicto. Tendemos a asumir que ya que la posicién de la otra parte es
opuesta a la nuestra, sus intereses también deben ser opuestos. S1 te-
nemos un interés en defendernos, es que ellos quieren atacarnos. Si
tenemos interés en reducir el alquiler, es que el suyo debe ser au-
mentarlo. Sin embargo, en la mayoria de las negociaciones, un exa-
men a fondo de los intereses subyacentes revelard la existencia de
muchos mds intereses compartidos o compatibles que los que se
oponen.

Por ejemplo, observe los intereses que un inquilino comparte
con un posible casero:

1. Ambos quieren estabilidad. El casero quiere un inquilino estable;
el inquilino quiere una direccion permanente.

2. A ambos les gustaria ver que el apartamento se conserva en buen
estado. El inquilino va a vivir alli; el casero quiere aumentar el
valor del apartamento, asi como la reputacion del edificio.

3. Ambos estan interesados en tener una buena relacién con el otro.
El casero quiere un inquilino que pague el alquiler a tiempo; el
inquilino quiere un casero sensible que lleve a cabo las reparacio-
nes necesarias.
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Pueden tener intereses que no entren en conflicto, sino que sen-
cillamente sean diferentes. Por ejemplo:

1. El inquilino no quiere tener nada que ver con pintura reciente, a
la que es alérgico. El casero no quiere pagar el coste de repintar
los apartamentos restantes.

2. Al casero le gustaria tener la garantia de un depésito equivalente
al alquiler del primer mes, y puede que lo quiera inmediatamen-
te. El inquilino, sabiendo que es un buen apartamento, puede ser
indiferente a la cuestién de tener que pagar inmediatamente o
mis tarde.

Cuando se compara con estos intereses, compartidos y divergen-
tes, los intereses opuestos de reducir el alquiler y aumentar los in-
gresos parecen mucho mds manejables. Los intereses compartidos es
probable que den como resultado un contrato a largo plazo, un
acuerdo para compartir los costes de mejorar el apartamento y los
esfuerzos de ambas partes para complacerse mutuamente, en interés
de una buena relacién. Puede que sea posible conciliar los intereses
divergentes gracias a una fianza inmediata y un acuerdo con el case-
ro de que pintari el apartamento, siempre que el inquilino compre la
pintura. Lo tinico que queda por solucionar es el importe exacto del
alquiler, y eso puede definirlo bastante bien el mercado de aparta-
mentos de alquiler.

A menudo el acuerdo es posible, precisamente, porque los inte-
reses difieren. Tanto a usted como al propietario de una zapateria les
gustan tanto el dinero como los zapatos. Para él, relativamente, su
interés en las tres mil pesetas sobrepasa su interés por los zapatos.
Para usted la situacién es la contraria: a usted le gustan mds los zapa-
tos que las tres mil pesetas. Ya tenemos un trato. Los intereses com-
partidos y los intereses divergentes, pero complementarios, pueden
servir por igual para elaborar un acuerdo sensato.

iComo identifica los intereses?

El beneficio que proporciona buscar los intereses que se encuentran
escondidos detris de las posiciones es claro. Lo que ya es menos cla-
ro es la forma de arreglirselas para ello. Una posicién es probable
que sea concreta y explicita; los intereses que la rodean puede muy
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bien que sean intangibles, poco o nada explicitos y, quizis, inconsis-
tentes. ¢Cémo se las arregla para comprender los intereses involu-
crados en una negociacién, mientras recuerda que entender los inte-
reses de los demds es, por lo menos, tan importante como entender
los suyos propios?

Pregunte «;Por qué?». Una técnica basica es la de ponerse en su
lugar. Examine cada una de las posturas que adopten y pregiintese
«¢Por qué?». ¢Por qué, por ejemplo, prefiere su casero fijar el alqui-
ler —en un contrato a cinco afios— cada afio? La respuesta a la que
puede llegar es que protegerse contra los costes crecientes es, proba-
blemente uno de sus intereses. También puede preguntarle al mismo
casero el motivo de que adopte esta postura en particular. Si lo hace,
explique claramente que usted no esta pidiendo una justificacién de su
postura, sino para comprender a qué necesidades, esperanzas, mie-
dos o deseos responde. «Sr. Rodriguez, ¢cudl es su mayor preocupa-
c10n para no querer que un contrato dure mis de tres afios?».

Pregunte «;Por qué no?». Piense en su eleccion. Una de las for-
mas mds utiles para descubrir intereses es, primero, identificar la deci-
si6én basica que los de la otra parte piensan que les esta usted solicitando,
y luego preguntarse a usted mismo por qué no han tomado esa decision.,
¢Cuiles son los intereses de los demds, que se han interpuesto? Si lo
que intenta usted hacer es cambiar sus ideas, el punto inicial es averi-
guar donde se encuentran ahora esas ideas.

Considere, por ejemplo, las negociaciones entre los Estados Uni-
dos e Irin, en 1980, para la liberacién de los 52 diplomiticos y per-
sonal de la embajada norteamericana que eran retenidos como rehe-
nes, en Teherin, por estudiantes. Mientras existia una verdadera
hueste de graves obstaculos para solucionar esta disputa, el proble-
ma queda bien claro si, simplemente, observamos la elecciéon de un
tipico lider estudiantil. La demanda de los Estados Unidos era clara:
«Liberen a los rehenes». Durante gran parte de 1980 la eleccién de
cada lider estudiantil debié ser algo parecido a lo siguiente:
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FECHA: Primavera de 1980

La eleccién, segun se ha percibido de: un lider estudiantil iranf
Pregunta realizada: «;Debo presionar para que liberen inmediatamente a los

rehenes norteamericanos?’»

Si digo que si

- Vendo (traiciono) a la Revolucion.

— Me criticaran como pro-americano.

- Probablemente los demas no
estaran de acuerdo conmigo; si lo
estan y los soltamos, entonces:

— Irédn parecera debil.

— Retrocedermnos ante los Estados
Unidos.

— No conseguimos nada (ni Shah, ni
dinero).

— No sabemos lo que haran los
Estados Unidos.

Pero:
+ Hay una posibilidad de que

terminen las sanciones econdmicas.

+ Puede que mejoren nuestras
relaciones con otras naciones,
specialmente las europeas.

Si digo que no

+ Apoyo'a la Revolucion.

+ Me alabaran por defender al Islam.

+ Probablemente nos apoyaremos
unos a otros.

+ Conseguimos una estupenda
cobertura de TV, para explicarle al
mundo nuestras quejas.

+ Iran parecera fuerte.

+ Nos enfrentamos a los Estados
Unidos.

+ Tenemos la posibilidad de
conseguir algo (por lo menos que
nos devuelvan nuestro dinero).

+ Los rehenes nos proporcionan una
cierta proteccion frente a la
intervencion de los Estados Unidos.

Pero:

— No hay duda de que continuaran
las sanciones economicas.

— Nuestras relaciones con otras
naciones, especialmente en Europa,
sufriran.

— Sequiran la inflacion y los
problemas economicos.

— Existe el riesgo de que los Estados
Unidos emprendan una accion
militar {pero la muerte mas gloriosa
es la de un martir).

Sin embargo:

+ Los Estados Unidos pueden hacer
mas cosas con respecto a NUestro
dinero, la no intervencion, terminar
con las sanciones, etc.

+ Siempre podemos soltar a los
rehenes, mas tarde.

e T e e e e S R R
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Si la eleccién de un tipico lider estudiantil era, aunque fuera aproxi-
madamente, algo asi, es comprensible que los estudiantes retuvieran
durante tanto tiempo a los rehenes: por monstruoso e ilegal que fue-
ra el secuestro original, una vez que ya se tenia a las personas reteni-
das, no era irracional que los estudiantes siguieran reteniéndolos un
dia tras otro, esperando un momento mds propicio para liberarlos.

Para construir la eleccion de la otra parte, la primera pregunta
que hay que hacer es «¢En la decisién de quién quiero influir?» La
segunda decisién es saber qué decision la gente de la otra parte pien-
san que les pide usted que tomen. Si usted no tiene idea de lo que
ellos piensan que se les pide que hagan, puede que ellos tampoco lo
sepan. Puede que esto, por si solo, explique el motivo de que no se
decidan tal y como a usted le gustaria.

Ahora, analice las consecuencias, tal y como la otra parte es pro-
bable que las vea, de estar de acuerdo o rechazar la toma de la deci-
sion que usted les estd pidiendo. Es posible que le ayude en esta labor
seguir una lista de comprobaciones como la que le proporcionamos
a continuacion:

El impacto en mis intereses
® ¢Perderé o ganaré apoyo politico?
e Mis colegas, ;me criticaran o me alabarin?

El impacto en los intereses del grupo
e ;Cuiles serdn las consecuencias a corto plazo? ;Y a largo plazo?
e :Cuidles serin las consecuencias econémicas (politicas, legales,
psicolégicas, militares, etc.)?
¢ Cuil serd el efecto sobre el apoyo exterior y la opinién piblica?
El precedente que sentaremos, ¢serd bueno o malo?
¢ Tomar esta decisién nos impedira conseguir algo mejor?
¢Estari esta accién de acuerdo con nuestros principios? ¢ Es «correcta»?
¢Puedo hacerlo mas tarde, si lo deseo?

Seria un error intentar conseguir una mayor precisién en todo
este proceso. S6lo muy de tarde en tarde se encontrard usted con una
de las personas que toman decisiones, que anote y pondere los pros
y los contras. Esta usted intentando comprender una eleccién muy
humana, no haciendo un cilculo matematico.



66 EL METODO

Dése cuenta de que cada lado tiene maultiples intereses. En casi
todas las negociaciones, cada parte tiene muchos intereses, y no sélo
uno. Como en el caso del inquilino que estd negociando un contrato
de alquiler, por ejemplo, puede que usted desee obtener un contrato
de alquiler favorable, al que se pueda llegar rdpidamente y con poco
esfuerzo, y mantener una buena relacién de trabajo con su casero.
No tendri usted inicamente un fuerte interés en influir en cualquier
acuerdo al que usted llegue, sino también en Hevar a cabo un acuerdo.
Estara usted intentando satisfacer, simultineamente, sus intereses in-
dependientes y los compartidos.

Un error comiin a la hora de diagnosticar una situacién de nego-
ciacién es asumir que cada persona de la otra parte tiene los mismos
intereses. Fste casi nunca es el caso. Durante la Guerra del Vietnam,
el Presidente Johnson tenia la costumbre de agrupar a los distintos
miembros del Gobierno de Vietnam del Norte, del Vietcong en el
sur, y sus asesores soviéticos y chinos llamédndoles, colectivamente,
«él». «El enemigo ha de aprender que €/ no puede contrariar a los
Estados Unidos impunemente. El va a tener que aprender que la
agresion no le saldrd a cuenta.» Serd dificil influir en un tal «él» (o
incluso «ellos») para que estén de acuerdo sobre cualquier cosa si
usted no consigue apreciar los intereses discrepantes de las diversas
gentes, pueblos y facciones involucrados.

Pensar en la negociacién como un asunto de dos personas, con
dos lados, puede ser instructivo y revelador, pero no debe cegarle a
usted con respecto a la presencia habitual de otras personas, otras par-
tes y otras influencias. En una negociacién sobre sueldos en el béis-
bol, el gerente estuvo insistiendo en que 500.000 délares eran dema-
siado para un jugador en particular, a pesar de que otros equipos
estaban pagando, por lo menos, lo mismo a jugadores de categoria
similar. De hecho el gerente pensaba que su posicién no tenia justifi-
cacién, pero tenia instrucciones estrictas de los propietarios del club
para mantenerse firme sin explicar los motivos, ya que estaban en di-
ficultades financieras que no querian que el piblico conociera.

Ya sea su jefe, su cliente, sus empleados, sus colegas, su familia o
su mujer, cada negociador tiene una audiencia (podriamos decir
unos votantes) a cuyos intereses es sensible. Comprender lo que sig-
nifica el interés del negociador significa comprender la variedad de
intereses, en cierto modo diferentes, que él debe tener en cuenta.
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Los intereses mas poderosos son las necesidades humanas bi-
sicas. Cuando busque los intereses bisicos que pueden hallarse de-
trds de una postura declarada, busque esas preocupaciones funda-
mentales que motivan a todas las personas. Si puede usted cuidarse de
esas necesidades bisicas, aumenta la oportunidad tanto de llegar a un
acuerdo como de, si se alcanza el acuerdo, que la otra parte lo man-
tenga. Las necesidades humanas basicas incluyen:

e la seguridad

el bienestar econémico

la sensacién de estar en su ambiente natural
reconocimiento

el control sobre la vida de uno

A pesar de lo fundamentales que son, las necesidades humanas
basicas son ficiles de ser pasadas por alto. En muchas negociaciones,
tenemos tendencia a creer que el inico interés implicado es el dine-
ro. Sin embargo, incluso en el caso de una negociacién sobre una
cantidad de dinero, como puede ser el importe de la pensién que ha
de fijarse en un acuerdo de separacién, puede haber muchas més co-
sas involucradas. ;Qué es lo que en realidad desea una esposa, cuan-
do pide 50.000 ptas. a la semana de pensién? Es cierto que estd inte-
resada en su bienestar econémico, pero ¢en qué mas? Es posible que
quiera el dinero para sentirse psicolégicamente segura. Puede que tam-
bién lo quiera como reconocimiento: para sentir que se la trata con
justicia y como a un igual. Quizds el esposo no pueda realmente per-
mitirse pagarle esa cantidad y puede que la esposa no necesite tanto,
sin embargo es mis que probable que ella no acepte menos dinero, a
no ser que sus necesidades de seguridad y reconocimiento sean satis-
fechas de otro modo.

Lo que es cierto para los individuos sigue siendo cierto para los
grupos y las naciones. No es probable que los negociadores hagan
muchos progresos mientras que una de las partes crea que la satis-
faccién de sus necesidades humanas bisicas estd siendo amenazada
por la otra. En unas negociaciones entre los Estados Unidos y Méxi-
co, los Estados Unidos querian un precio bajo para el gas natural
mexicano. Asumiendo que se trataba de una negociacién con respec-
to al dinero, el Secretario de Energia de los Estados Unidos rechazé



&8 EL METODO

aprobar un aumento de precio, negociado con los mexicanos por un
consorcio norteamericano del petréleo. Como sea que en esa época
los mexicanos no tenfan otro comprador potencial, asumieron que
rebajarian el precio que se habia solicitado. Pero los mexicanos te-
nian un gran interés, no sélo en obtener un buen precio para su gas,
sino también en ser tratados con respeto y un sentido de igualdad.
La accién de los Estados Unidos parecia més un intento de tiranizar
a México y produjo una ira tremenda. Antes que venderles el gas, el
gobierno mexicano empezé a quemarlo, y cualquier posibilidad de
acuerdo con respecto a un precio mis bajo se convirtié en politica-
mente imposible.

Tomemos otro ejemplo. En las negociaciones sobre el futuro de
Irlanda del Norte, los lideres protestantes tienden a ignorar la nece-
sidad de los catélicos en cuanto a reconocimiento y de sentirse parte
del pafs, de ser aceptados y tratados como iguales. A su vez, los lide-
res catblicos, con frecuencia, parecen conceder poca importancia a la
necesidad de los protestantes de sentirse seguros. Tratar los temores
protestantes como «su problema», en lugar de como una preocupa-
cién legitima, necesitada de atencién, hace atin mds dificil negociar
una solucién.

Haga una lista. Para clasificar los diversos intereses de cada lado,
es de mucha utilidad anotarlos tal como se le vayan ocurriendo. No
solamente le ayudari a recordarlos, sino que ademis le permitird me-
jorar la calidad de su valoracién, a medida que vaya disponiendo de
nueva informacién, y situar los intereses en el orden de importancia
que usted estima que tienen. Ademds, puede estimular la produccién
de ideas sobre la forma en que puede atender esos intereses.

Hable sobre los intereses
El propésito de la negociacién es servir a sus intereses. La posibili-
dad de que eso suceda aumenta cuando usted los comunica. La otra
parte puede que no sepa cuales son sus intereses, y puede que usted
no conozca los suyos. Uno de ustedes, o ambos, puede que se estén
centrando en agravios pasados, en lugar de en las preocupaciones fu-
turas. O puede que ni siquiera se escuchen los unos a los otros.
:Cémo discute usted los intereses, de forma constructiva, sin encon-
trarse encerrado en unas posiciones rigidas?

Si desea usted que la otra parte tome en consideracién sus inte-
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reses, expliqueles cuéles son, Un miembro de un grupo de ciudada-
nos que se queja de un proyecto de construccidn en el barrio debe-
ria hablar de forma explicita sobre temas tales como asegurarse de
la seguridad infantil y conseguir dormir bien por las noches. Un
autor que quiere poder regalar gran cantidad de sus libros deberia
hablarlo con su editor. El editor tiene un interés compartido en la
promocién y puede que esté dispuesto a ofrecerle al autor un pre-
cio bajo.

Haga que sus intereses tengan vida. Si va usted al médico con
una tlcera rabiosa, no espere obtener mucho alivio si la describe
como un ligero dolor de estémago. Es tarea suya hacer que la otra
parte comprenda, exactamente, lo importantes y legitimos que son
sus intereses.

Nuestra directriz es: sea concreto. Los detalles concretos no sola-
mente hardn creible su descripcién, sino que le afiadirdn impacto.
Por ejemplo: «Tres veces a lo largo de la tiltima semana un nifio ha
sido casi atropellado por uno de sus camiones. Alrededor de las
ocho y media, el martes por la mafiana, ese inmenso camién suyo, el
rojo de la grava, que iba en direccién norte a casi noventa km por
hora tuvo que hacer un viraje repentino y por poco atropella a la
nifa de siete afios Loretta Johnson»,

Mientras no parezca que usted presupone que los intereses de la
otra parte no son importantes o legitimos, puede permitirse adoptar
una postura dura a la hora de establecer la seriedad de sus preocupa-
ciones. Al invitar a la otra parte a «corrijame, si estoy equivocado»,
usted muestra su franqueza, y st los demds no le corrigen, ello implica
que aceptan su descripcion de la situacion.

En cierta medida de la labor de impresionar a la otra parte con
sus intereses, reside en establecer la legitimidad de los mismos. Usted
desea que ellos vean que no les ataca de forma personal, sino mds
bien que el problema con que usted se enfrenta requiere una aten-
cién legitima. Necesita convencerles de que podrian sentirse del mis-
mo modo si estuvieran en su lugar. «;Tienen ustedes hijos? ;Como
se sentirian si los camiones fueran lanzados a 90 km por hora por la
calle donde ustedes viven?»

Reconozca sus intereses como parte del problema. Cada uno
de nosotros tiende a estar tan preocupado con su propio interés que
concede poca atencion a los intereses de los demas.
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Los demis escuchan mejor si consideran que se les ha compren-
dido. Acostumbran a pensar que los que les comprenden son gente
inteligente y comprensiva cuyas opiniones vale la pena escuchar. Asi
pues, si usted quiere que la otra parte aprecie sus intereses, empiece
por demostrarles que usted aprecia los de ellos.

«Tal como yo lo veo, sus intereses como empresa constructora
son, basicamente, conseguir que el trabajo se realice con el minimo
coste y preservar la reputacién de seguridad y responsabilidad que
tienen en la ciudad. ;Lo he comprendido bien? ;Tiene usted otros
intereses importantes?».

Ademis de demostrar que ha comprendido usted sus intereses,
ayuda reconocer que sus intereses son parte del problema general
que usted esti intentando solucionar. Ello es especialmente ficil si tie-
nen ustedes intereses compartidos: «Serfa terrible para todos noso-
tros que uno de sus camiones atropellara a un nifio».

Comente el problema antes de su respuesta. Al hablar con al-
guien que representa a una empresa de construccion, usted podria de-
cir: «Creemos que deberfa usted construir una valla alrededor de ese
proyecto, en el plazo de cuarenta y ocho horas, y, ademis, a partir de
ahora mismo deberia limitar la velocidad de sus camiones en la calle
Mayor a 40 km por hora. Permitame que le diga el porqué...». Si lo
hace usted, puede estar absolutamente seguro de que no escucharin
los motivos. El ha oido su posicién y, sin duda alguna, estd preparan-
do sus argumentos en contra de ella. Probablemente se ha molestado
por el tono que ha utilizado usted, o por la sugerencia en si misma.
De resultas de ello, su justificacién se le escapari absolutamente.

Si quiere usted que alguien escuche y comprenda su razonamien-
to, manifieste primero sus intereses y razones, y sus conclusiones o
propuestas, més tarde. Hable primero con la empresa sobre los peli-
eros que estin creando para los nifios pequefios y sobre sus noches
sin dormir. Ellos le escucharin cuidadosamente, aunque sélo sea
para intentar averiguar a dénde quiere usted ir a parar con ese asun-
to. Y cuando usted se lo diga, comprenderin el porqué.

Mire hacia delante, no hacia atras. Es sorprendente como reac-
cionamos con frecuencia ante algo que otra persona ha dicho o he-
cho. Dos personas entrarin, a menudo, en un patrén de discurso que
parece una negociacién, pero que en realidad no tiene este propdsi-
to, en modo alguno. Discrepan el uno con el otro sobre algiin tema,
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y la charla sigue y sigue como si buscaran llegar a un acuerdo. De
hecho, el debate se lleva a cabo como si se tratara de un ritual o sen-
cillamente de un pasatiempo. Cada uno estd interesado en puntuar
sobre el otro o en recoger una evidencia que confirme opiniones con
respecto al otro que hace tiempo que se adoptaron y que no van a
cambiar. Ninguna de las partes estd persiguiendo el acuerdo, ni si-
quiera estd intentando influir en la otra.

Si pregunta usted a dos personas por qué estin discutiendo, la res-
puesta identificard una causa, no un propésito. Envueltos en una pelea,
ya sea entre marido y mujer, entre una empresa y el sindicato o entre
dos negocios, es mis probable que se responda a lo que la otra parte ha
dicho o ha hecho a que se actiie en persecucién de sus propios intere-
ses a largo plazo. «No pueden tratarme asi. Si piensan que se van a salir
con la suya, estin muy equivocados. Ya les ensefiaré yo.»

La pregunta «;Por qué?» tiene dos significados totalmente dis-
tintos. Uno mira hacia atrds en busca de una causa y trata nuestro
comportamiento tal como lo determinan unos sucesos anteriores. La
otra mira hacia delante en busca de un propésito y trata a nuestra
conducta como sujeta a nuestra libre voluntad. No necesitamos en-
trar en un debate filoséfico entre la libre voluntad y el determinismo
a fin de decidir cémo hemos de actuar. O bien tenemos un libre al-
bedrio o estid determinado que nos comportemos como lo hacemos.
En cualquier caso, nosotros elegimos. Podemos elegir entre mirar
hacia atrds o hacia delante.

Usted dari una mejor satisfaccién a sus intereses si habla sobre a
dénde le gustaria ir en lugar de hablar de dénde procede usted. En
lugar de discutir con la otra parte sobre el pasado —sobre los costes
del tdltimo trimestre (que fueron demasiado altos), las acciones de la
semana pasada (que se llevaron a cabo sin la autoridad adecuada)-
hable sobre lo que usted quiere que suceda en el futuro. En lugar de
pedirles que justifiquen lo que hicieron ayer, pregiinteles: «¢Quién
debe hacer qué, mafiana?».

Sea concreto pero flexible. En una negociacién usted quiere saber
a dénde va pero, sin embargo, seguir estando abierto a ideas nuevas.
Para evitar tener que tomar una decisién dificil sobre lo que estari
de acuerdo en aceptar, la gente acudird a una negociacién con el tni-
co plan de sentarse con la otra parte y ver qué es lo que se ofrece o

pide.
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:Cémo puede usted pasar de identificar intereses a desarrollar
unas opciones especificas, y seguir siendo flexible con respecto a
esas opciones? Para convertir sus intereses en opciones concretas,
preguntese a si mismo: «S1 mafiana la otra parte esta de acuerdo con-
migo, ¢me gustaria que estuvieran de acuerdo con lo que pienso
ahora?». Para mantener su flexibilidad, trate cada opcién que usted
formule como si fuera, vinicamente, ilustrativa. Piense en términos
de mis de una opcién que satisface sus intereses. El concepto clave
es el de «precision ilustrativa».

Gran parte de lo que los negociadores posicionales confian con- -
seguir con una postura inicial puede conseguirse de manera igual-
mente satisfactoria, con una sugerencia ilustrativa que cuida de su
interés, de forma generosa. Por ejemplo, en una negociacién de un
contrato de béisbol, un agente puede decir: «Cincuenta millones de
pesetas al afio, seria la clase de cifra que satisfaria el interés de Hen-
derson en recibir el salario que él piensa que vale. Algo del orden de
un contrato por cinco afios deberia satisfacer sus necesidades de se-
guridad en cuanto al trabajo».

Una vez que haya pensado en sus intereses, deberia usted acudir
a una negociacion, no sélo con una o mis opciones concretas que sa-
tisfagan sus intereses legitimos, sino también con una mentalidad
abierta. Una mente abierta no es una mente vacia.

Sea duro con el problema, no con las personas. Puede usted ser
tan duro a la hora de hablar de sus intereses como cualquier negocia-
dor puede serlo al hablar de su posicién. De hecho, acostumbra a ser
aconsejable ser duro. Puede que no sea sensato que se comprometa
usted con su posicién, pero si lo es que se comprometa usted con sus
intereses. Este es el aspecto de una negociacién donde debe usted
gastar toda su energia agresiva. La otra parte, al estar preocupada
con sus propios intereses, tendrd tendencia a tener unas expectativas
optimistas exageradas sobre el alcance de los posibles acuerdos. Las
soluciones mds adecuadas, ésas que producen el mayor beneficio
para usted con el minimo coste para la otra parte, se producen, casi
siempre, cuando usted defiende sus intereses con firmeza. Dos nego-
ciadores, cada uno de ellos luchando con firmeza por sus intereses,
estimulardn la creatividad del otro a la hora de idear soluciones mu-
tuamente ventajosas.

La empresa constructora, preocupada con la inflacién, puede va-
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lorar en mucho su interés en mantener bajos los costes y en conse-
guir terminar el trabajo a tiempo. Puede que tenga usted que zaran-
dearles. Un poco de honrada emocién puede ayudar a recrear un
mejor equilibrio entre los beneficios y las vidas de los nifios. No
permita que su deseo de ser conciliador le impida hacer justicia a su
problema. «Estoy seguro de que usted no estd diciendo que la vida
de mi hijo vale menos que el precio de una valla. usted no dirfa eso
con respecto a su hijo. No creo que sea usted una persona insensible,
Sr. Rodriguez. Pensemos cémo podemos solucionar este problema».

Si la otra parte se siente amenazada personalmente por un ata-
que que se hace al problema, puede ponerse a la defensiva y dejar
de escuchar. Por eso es importante separar a las personas del pro-
blema. Ataque al problema sin culpar a las personas. Vaya atin mds
lejos y apbyeles personalmente: esciicheles con respeto, muéstreles
cortesfa, exprese lo que aprecia su tiempo y esfuerzo, destaque su
preocupacién por la satisfaccién de sus necesidades bdsicas y asi su-
cesivamente. Demuéstreles que estd usted atacando al problema, no
a ellos.

La experiencia nos dice que es muy ttil apoyar de forma positiva
a los seres humanos que constituyen la otra parte, en la misma medi-
da, o sea con el mismo vigor, con que usted enfatiza el problema. Esta
combinacién de apoyo v ataque puede parecer ilégica, y lo es, psico-
I6gicamente; pero esta falta de 16gica es lo que ayuda a que funcione.
Una reconocida teoria psicoldgica, la teoria de la disonancia cogniti-
va, sostiene que a la gente le desagrada la falta de légica y, por lo tan-
to, actuari para eliminarla. Al atacar un problema, como por ejem-
plo el de los camiones que van a toda velocidad por una calle del
vecindario, y al mismo tiempo apoyando de forma positiva al repre-
sentante de la empresa, usted le crea una disonancia positiva. Para
superar esta disonancia, se sentiri tentado a separarse del problema a
fin de unirse con usted para hacer algo al respecto.

Luchar con energia en los temas esenciales aumenta la presién
para la busqueda de una solucién eficaz; proporcionar apoyo a quie-
nes se hayan en la otra parte tiende a mejorar su relacién y aumentar
las probabilidades de llegar a un acuerdo. Lo que funciona es la
combinacién de apoyo y ataque; uno de ellos, en solitario, es proba-
ble que no sea suficiente.

Luchar con energia a favor de sus intereses no significa que tenga
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que estar cerrado a los puntos de vista de la otra parte. Todo lo con-
trario. No puede esperar usted que la otra parte preste oido a sus in-
tereses y discuta las opciones que usted sugiera si usted no toma en
consideracién sus intereses y demuestra que estd abierto a sus suge-
rencias. El éxito de una negociacién requiere que se sea, a la vez, fir-
me y abierto.



4 Invente opciones en
beneficio mutuo

El caso de Israel y Egipto, negociando sobre quién debia quedarse
con qué cantidad de la Peninsula del Sinai, ilustra, a la vez, un gran
problema de la negociacién y una oportunidad clave.

El problema es muy comiin. Parece que no existe la forma de di-
vidir el pastel y satisfacer a las dos partes. A menudo usted estd nego-
ciando en una sola dimensién, como por ejemplo la cantidad de te-
rritorio, el precio de un coche, la duracién del contrato de alquiler
de un apartamento o el importe de la comisién sobre una venta.
Otras veces se enfrenta con lo que parece una eleccién que es marca-
damente favorable a usted o a la otra parte. En un acuerdo de divor-
cio, ¢quién se queda con la casa?, ;quién obtiene la custodia de los
nifios? Puede que usted considere que la eleccién es entre ganar o
perder —y ninguna de las partes estard dispuesta a perder—. Incluso st
usted gana y consigue el coche por un millén de pesetas, el contrato
para cinco afios, o la casa y los nifios, le queda a usted una profunda
sensacién de que no le permitirdn olvidarlo. Sea cual sea la situacién,
sus posibilidades de eleccién parecen limitadas.

El ejemplo del Sinai también pone en claro la oportunidad. Una op-
cién creativa como la de un Sinai desmilitarizado puede ser, la mayoria
de las veces, la diferencia entre un punto muerto y el acuerdo. Un abo-
gado que conocemos atribuye su éxito a su capacidad de inventar solu-
ciones ventajosas tanto para su cliente como para la otra parte. El ex-
pande el pastel antes de partirlo. La habilidad para inventar opciones es
una de las posesiones mas valiosas que puede tener un negociador.

Sin embargo, es demasiado frecuente que los negociadores aca-
ben como esos nifios que se peleaban por una naranja. Después de
que, por fin, se pusieran de acuerdo para partirla por la mitad, el pri-
mer nifio cogié una mitad, se la comid y tir6 la piel, mientras que el
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otro tiré la fruta y utiliz6 la piel de la segunda mitad para hacer un
pastel. En la mayoria de ocasiones, los negociadores «dejan dinero
sobre la mesa» —no consiguen llegar a un acuerdo cuando deberian
haberlo hecho, o el acuerdo al que llegan podia haber sido mejor
para cada lado—. Son demasiados los negociadores que acaban con la
mitad de una naranja para cada lado, en lugar de conseguir toda la
fruta para uno y toda la piel para el otro. ;Por qué?

DIAGNOSTICO

A pesar de lo valioso que es tener muchas opciones, la gente involu-
crada en una negociacién raramente siente su necesidad. En una dis-
puta, se acostumbra a creer que se conoce la respuesta correcta —o
sea, que su punto de vista ha de prevalecer—. También en la nego-
ciacién de un contrato es probable que cada uno piense que su ofer-
ta es razonable y debe ser aceptada; puede que con algiin ajuste en
el precio. Todas las respuestas disponibles parecen encontrarse a lo
largo de una linea recta que va desde la posicién opuesta hasta la de
usted. Es frecuente que el tinico pensamiento creativo que aparezca
sea el de sugerir que se parta la diferencia.

En la mayoria de negociaciones hay cuatro grandes obsticulos
que inhiben la invencién de opciones abundantes: (1) juicio prema-
turo; (2) la busqueda de la tnica respuesta; (3) la asuncion de un pas-
tel de un tamaiio fijo, y (4) pensar que «la solucién de su problema
es su problema». A fin de superar estas barreras, necesita usted com-
prenderlas.

Juicio prematuro

Inventar opciones no es algo que sea natural. No inventarlas es lo
normal, incluso cuando esta usted fuera de una negociacién estre-
sante. Si se le pidiera que nombrara a la persona de todo el mundo
que se mereciera mas el Premio Nobel de la Paz, cualquier respuesta
que pudiera usted dar se encontraria inmediatamente con sus dudas
y reservas. ; Cémo puede estar seguro de que esa persona es la que se
lo merece mds? Su mente puede quedarse en blanco, o puede usted
dar unas pocas respuestas que reflejarian una forma de pensar con-
vencional: «<Bueno, quizis el Papa, o el Presidente».
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Nada es tan dafiino para la inventiva como un sentido critico que
esti esperando abalanzarse sobre los inconvenientes de cualquier
nueva idea. Dictaminar sobre algo entorpece la imaginacién.

Bajo la presién de una préxima negociacién, su sentido critico
sera mas agudo. Una negociacién prictica parece que requiere una
forma de pensar prictica, no ideas estrafalarias.

Su creatividad puede estar, incluso, mds ahogada por la presen-
cia de la otra parte. Suponga que estd usted negociando con su jefe
su sueldo para el afio préximo. Ha pedido usted un aumento de unas
400.000 ptas.; su jefe le ha ofrecido 150.000, una cifra que usted ya le
ha indicado que no es satisfactoria. En una situacién tan tensa como
esta no es probable que vaya usted a empezar a inventar soluciones
imaginativas. Puede temer usted que si sugiere una «brillante» idea
como, por ejemplo, repartir el aumento de forma que la mitad sea
en dinero y la otra mitad en beneficios adicionales, puede usted pare-
cer tonto. Su jefe puede decirle: «Sea serio. Sabe usted mis que eso.
Esto va en contra de la politica de la empresa. Me sorprende incluso
que lo haya sugerido». Si en un arranque inventa usted una posible
opcién de repartir el aumento en un plazo de tiempo, se lo puede
tomar como una oferta: «Bien, ya podemos empezar a negociar so-
bre esta base». Como sea que cualquier cosa que usted diga se puede
tomar como un compromiso, usted se lo pensard dos veces antes de
decir nada.

También puede ser que tenga usted miedo de que al inventar op-
ciones quede al descubierto alguna informacién que ponga en peli-
gro su posicién negociadora. Si sugiere usted por ejemplo, que la
empresa le ayude a financiar la casa que estd usted a punto de adqui-
rir, su jefe puede sacar la conclusién de que tiene usted la intencién
de quedarse en la empresa y, por lo tanto, al final aceptard usted
cualquier aumento de sueldo que €l quiera ofrecerle.

En busca de Ia respuesta Unica

En la mayoria de las mentes inventar, simplemente, no forma parte
del proceso de negociacién. La gente considera que su trabajo dismi-
nuye la separacién entre posiciones, no que amplia las opciones dis-
ponibles. Se acostumbra a pensar: «Ya tenemos bastante trabajo con
ponernos de acuerdo, tal como estdn las cosas. Lo dltimo que nece-
sitamos es un montén de ideas diferentes». Como sea que el produc-
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to final de la negociacién es una tinica decisién, temen que una dis-
cusion libre sélo retrase y confunda el proceso.

Si el primer impedimento para el pensamiento creativo es la criti-
ca prematura, el segundo es la conclusién prematura. Cuando se
busca, desde el inicio, la tinica y mejor respuesta, es probable que
usted cortocircuite un proceso de toma de decisiones mds sensato y
sabio, en el cual usted hace una seleccién de entre un gran nimeros
de respuestas posibles.

La presuncion de un pastel fijo

Una tercera explicacion de por qué puede ser que haya tan pocas
buenas opciones sobre la mesa es que cada lado ve la situacién
como una de dos —o consigo lo que estd en disputa o lo consigues
ti—. Una negociacion parece, con frecuencia, un juego de una «can-
tidad fija»; 10.000 ptas. mds para ti en el precio de un coche signifi-
can 10.000 ptas. menos para mi. ;Por qué molestarse en inventar
nada si todas las opciones son obvias y sélo puedo satisfacerte a ti a
mis expensas?

Pensar que «solucionar su problema es su problema»

Un obsticulo final para la invencién de opciones realistas reside en
la preocupacién que cada una de las partes siente, inicamente, hacia
sus propios intereses inmediatos. Para que un negncmdmr alcance un
acuerdo que satisfaga su propio egoismo, necesita desarrollar una
solucién que también sea atrayente para el egoismo del otro. Sin em-
bargo, la involucracién emocional de uno de los lados de un asunto
hace dificil conseguir la objetividad necesaria para poder pensar en
modos acertados de satisfacer los intereses de ambos lados: «Ya te-
nemos suficientes problemas propios; pueden ocuparse de los su-
yos». También existe, a menudo, una reluctancia psicolégica a con-
ceder cualquier legitimidad a los puntos de vista de la otra parte;
parece que pensar formas de satisfacer al otro es desleal. Asi pues
una imprudente autopreocupacién conduce a un negociador a desa-
rrollar tinicamente posturas partidistas, argumentos partidistas y so-
luciones unilaterales.



Invente opciones en beneficio mutuo 79

RECETA

Asi pues, para inventar opciones creativas usted necesitara (1) sepa-
rar el acto de inventar opciones del actos de juzgarlas; (2) ensanchar
las opciones que se encuentran sobre la mesa, en lugar de buscar una
sola respuesta; (3) buscar los beneficios mutuos, y (4) inventar for-
mas de hacer que sus decisiones sean ficiles. A continuacion, se co-
menta cada uno de estos pasos.

Separar, inventar y decidir

Como sea que enjuiciar estorba a la imaginacién, separe el acto crea-
tivo del critico; separe el proceso de pensar en decisiones posibles
del proceso de seleccionar alguna de ellas. Primero invente, luego
decida.

Como negociador, tendri usted, forzosamente, que inventar mu-
cho por si solo. No es ficil. Por definicién, inventar nuevas ideas re-
quiere que piense usted en cosas que no estdn atin en su mente. Por lo
tanto deberia usted considerar la conveniencia de montar una sesion
de invencién o de brainstorming con unos cuantos colegas o amigos.
Una sesién de esta clase puede separar de forma eficaz la invencién
de la decision.

Una sesién de negociacién estd pensada para producir tantas ide-
as como sea posible, para resolver el problema que se tiene entre ma-
nos. La regla bisica clave es posponer cualquier critica y evaluacién
de ideas. El grupo, sencillamente, inventa ideas sin pararse a consi-
derar si son buenas o malas, realistas o no. Habiendo eliminado esas
inhibiciones, una idea deberia estimular a otra, al igual que los cohe-
tes se encienden uno detris de otro.

En una sesién de este tipo, no hay que tener miedo de hacer el ri-
diculo ya que se anima, de forma explicita, a que se tenga ideas locas.
Y en ausencia de la otra parte, los negociadores no necesitan preocu-
parse de si van a descubrir informacién confidencial o de que una
idea se pueda tomar como un compromiso serio.

No existe una forma correcta de llevar una sesién de brainstor-
ming. Deberia usted amoldarla a sus necesidades y recursos. Al hacer-
lo, puede que le sea ttil tomar en consideracion las siguientes direc-
trices.
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Antes de la sesién:

1. Defina su propdsito. Piense en lo que le gustaria llevarse consi-
go al salir de la sesidn.

2. Eljja pocos participantes. El grupo deberia ser lo suficiente-
mente amplio para poder proporcionar un intercambio estimulante
¥, sin embargo, lo bastante pequefio para que anime tanto la partici-
pacién individual como la libre invencién. Un tamafio adecuado
para el grupo podria ser de cinco a ocho personas.

3. Cambie el entorno. Seleccione una hora y un lugar que distin-
gan, lo mdximo posible, a la sesién de las discusiones habituales.
Cuanto mis diferente parezca ser una sesin de brainstorming de
una reunién normal, mds ficil serd que los participantes dejen en
suspenso la emisién de juicios.

4. Disersie una atmosfera informal. ; Qué es lo que hace que usted
y los demds se relajen? Puede ser una charla mientras se toma una
bebida, reunirse en una casa de vacaciones en algin lugar pintoresco,
o sencillamente quitarse la chaqueta y la corbata durante la reunién
y tratarse, unos a otros, por sus nombres de pila.

5. Elija un moderador. Alguien ha de actuar como moderador
en la reunién, para mantenerla en el buen camino, para asegurarse de
que todos tienen una oportunidad de hablar, para hacer cumplir
cualquier regla bdsica y para estimular la discusién, haciendo pre-
guntas.

Durante la sesién:

1. Disponga a los participantes, uno al lado del otro, enfrentados
al problema. Lo fisico refuerza lo psicolégico. Sentarse, fisicamente,
uno al lado de otro puede reforzar la actitud mental de atacar, de
forma conjunta, un problema comin. Quienes se encuentran frente
a frente acostumbran a responder de forma personal y a entablar un
didlogo o una discusién; la gente que se sienta al lado de otra, en un
semicirculo de sillas frente a una pizarra, acostumbra a respnnder al
problema que se muestra en ella. :

2. Ponga en claro las reglas badsicas, incluyendo la de no criticar.
Si los participantes no se conocen todos entre si, la reunién empieza
con las presentaciones generales, seguidas por la aclaracién de las re-
glas basicas. Prohiba la critica negativa de todo tipo.

La invencién conjunta genera nuevas ideas, porque cada uno de
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nosotros inventa, inicamente, dentro de los limites establecidos por
nuestras asunciones de trabajo. Si las ideas son descartadas, a menos
que sean atractivas para todos los participantes, el objetivo implicito
es presentar una idea que nadie descarte. Si, por otra parte, se ani-
man las ideas disparatadas, incluso aquellas que de hecho se encuen-
tran muy lejos del reino de lo posible, el grupo puede generar, a par-
tir de esas ideas, otras opciones que son posibles y que nadie habia
considerado antes.

Otras normas que puede que usted desee adoptar son la de con-
siderar que toda la sesién es confidencial y extraoficial, y abstenerse
de atribuir ideas a ningin participante.

3. Brainstorm. Una vez que el propésito de la reunién haya que-
dado claro, dejen volar su imaginacién. Intenten conseguir una larga
lista de ideas, enfocando la cuestién desde cada dngulo concebible.

4. Registre las ideas de forma que estén a la vista de todos.
Apuntar las ideas en una pizarra o, mejor atn, en grandes hojas de
papel continuo, le da al grupo una sensacién tangible de éxito colec-
tivo, refuerza la regla de la no critica, reduce la tendencia a repetirse
y ayuda a estimular otras ideas.

Después del «brainstorming»:

1. Destague las ideas mds prometedoras. Después de la sesién,
relaje la regla de no criticar a fin de que las ideas mis prometedoras,
puedan destacar. No se encuentra ain en la fase decisoria; estd usted
simplemente nominando las ideas que vale la pena desarrollar un
poco mis. Marque aquellas ideas que los miembros del grupo pien-
san que son las mejores.

2. Invente mejoras para las ideas prometedoras. Coja una idea
prometedora ¢ invente formas de mejorarla y de que sea mds realista,
asi como formas de llevarla a cabo. En esta fase, la labor es hacer que
la idea sea lo mds atractiva posible. Antes de hacer una critica cons-
tructiva diga algo asi como: «Lo que me gusta mais de esta idea es...
:Seria atin mejor s1...2».

3. Establezca un momento determinado para evaluar las ideas vy
decidir. Antes de terminar la sesién, prepare una lista seleccionada y
mejorada de ideas surgidas en la sesion y establezca un tiempo para
decidir cuiles de entre esas ideas van a utilizarse en su negociaciéon y
de qué forma.
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Piense en hacer una sesién de brainstorming con la otra parte.
A pesar de que serd mis dificil que con su propio lado, el brainstor-
ming con gente de la otra parte también puede ser muy valioso. Es
mias dificil, debido al riesgo creciente de que diga usted algo que per-
judique sus intereses, a pesar de las reglas establecidas para esta clase
de sesiones. Puede que, sin darse cuenta, revele informacién contfi-
dencial o que haga que la otra parte se equivoque al tomar una op-
cién que usted presente, como si fuera una oferta. Sin embargo, las se-
siones conjuntas de brainstorming tienen la gran ventaja de producir
ideas que tienen en cuenta los intereses de todos los involucrados,
creando un clima de solucién conjunta de los problemas e informan-
do a cada parte sobre las preocupaciones de la otra.

Para protegerse a si mismo, cuando realice una sesi6n de esta cla-
se con la otra parte, indique muy claramente que el brainstorming es
muy distinto de una sesién de negociacién, donde se manifiestan
opiniones oficiales y se habla también de forma oficial. La gente esta
tan acostumbrada a reunirse con la intencién de buscar un acuerdo
que cualquier otro propésito debe ser establecido claramente.

Para reducir el riesgo de parecer que se compromete uno con
cualquier idea que se manifiesta, puede usted acostumbrarse a pre-
sentar, por lo menos, dos alternativas a la vez. También puede poner
sobre la mesa opciones con las que es obvio que no estd usted de
acuerdo: «Podria regalarte la casa, o me podrias pagar cien millones
de pesetas por ella, al contado, o...».8 Como queda claro que no estd
proponiendo usted ninguna de estas ideas, las siguientes que usted
expresa se etiquetan como meras posibilidades, y no propuestas.

Para tener una idea de lo que es una sesién conjunta de brainstor-
ming, supongamos que los lideres de un sindicato local se retinen con
la direccién de una mina de carbén para encontrar formas de reducir
las huelgas salvajes de uno o dos dias. Hay diez personas presentes
—cinco de cada lado—, sentadas alrededor de una mesa que tiene en-
frente una pizarra. Un moderador neutral pregunta sus ideas a los
participantes y las anota en la pizarra.
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Moderador: Bueno, vamos a ver ahora que ideas teneis para
solucionar este problemas de los paros no autorizados en el
trabajo. Intentemos poner diez ideas en la pizarra, en un plazo de
cinco minutos. Venga, empecemaos. jTomas?

Tomas (sindicato): Los capataces tendrian que ser capaces
de solucionar la queja de un afiliado al sindicato, en el acto.

Moderador: VVale, ya lo he anotado. Santiago, has levantado
la mano.

Santiago (direccion): Un afiliado al sindicato deberia hablar
con su capataz sobre el problema antes de hacer nada que...

Tomas (sindicato): Ya lo hacen, pero los capataces no los
escuchan.

Moderador: Tomas, por favor, no empecemos a criticar.
Acordamos que no lo hariamos hasta mas tarde. jDe acuerdo?
/Qué dices tu, Gerardo? Parece que tengas una idea.

Gerardo (sindicato): Cuando se presente el tema de la
huelga, se deberia permitir que los afiliados al sindicato se
reunieran en las duchas, inmediatamente.

Rogelio (direccion): La direccion podria estar de acuerdo en
dejar que se utilizaran las duchas para las reuniones sindicales y
podria asegurar la intimidad de los empleados, cerrando las
puertas y haciendo que el capataz se quedara fuera.

Carolina (direccion): ;Que os pareceria si adoptaramos Ia
norma de que no habra huelga sin que se de, a los lideres sindicales
y a la direccion, la oportunidad de solucionarlo en el momento?

Gerardo (sindicato): ;Qué os parece si se acelerara el
proceso de la reivindicacion y se celebrara una reunién en un
plazo de veinticuatro horas, si el capataz y el afiliado al sindicato no
lo solucionan entre ellos?

Sara (sindicato): Si. /Y qué os parece si se organizara un tipo
de entrenamiento conjunto para los afiliados al sindicato y el
capataz sobre la forma de solucionar sus problemas, juntos?

Felipe (sindicato): Si una persona trabaja bien, diganselo.

Juan (direccion): Hay que establecer relaciones amistosas
entre la gente del sindicato y la de la direccion.

Moderador: Esto parece prometedor, Juan, ;pero podria ser
mas concreto?



84 EL METODO

Juan [direccién): Bueno, jqué os parece si organizaramos
un equipo de futbol sala compuesto por miembros del sindicato y
de la direccion?

Tomas (sindicato): Si, y un equipo de petanca, también.

Rogelio (direccion): /Y si se organizara un picnic anual para
reunir a todas las familias?

Y asi contindan, a medida que a los participantes se les ocurren
montones de ideas. Muchas de ellas nunca hubieran visto la luz si no
hubiera sido por esta sesion, y algunas de ellas pueden ser eficaces
para reducir las huelgas salvajes. El tiempo ocupado en esta actividad
es, con toda seguridad, uno de los mejor empleados en negociaciéon.

Pero tanto si ustedes hacen brainstorming juntos como si no, se-
parar el acto de desarrollar ideas del acto de decidir sobre ellas es
muy 1til en cualquier negociacién. Discutir opciones es algo radical-
mente diferente de la toma de posiciones. Mientras la postura de un
lado entrari en conflicto con la del otro, las opciones invitan a otras
opciones. El mismo lenguaje que usted utiliza es distinto. Son pre-
guntas y no aseveraciones; es abierto, no cerrado. «Una opcion es...»
«¢Qué otras opciones se le han ocurrido a usted?» «;Qué le parece si
decidiéramos...?» «;Qué le parece si lo hiciéramos de este modo?»
«¢Coémo funcionaria esto?» «;Qué puede haber de malo en esto?»
Invente antes de decidir.

Ensanche sus opciones
Incluso con la mejor de las intenciones, los participantes en una se-
sioén de brainstorming, es probable que actien bajo el supuesto de
que, realmente, estin buscando la #nica y mejor respuesta, intentan-
do encontrar una aguja en un pajar levantando cada brizna de paja.

Sin embargo, en esta fase de la negociacion usted no deberia estar
buscando el camino adecuado. Estd usted creando un espacio para
negociar. S6lo puede hacerse sitio si se tiene un nimero importante
de ideas, claramente diferentes, ideas sobre las que usted y la otra
parte puedan construir algo mds tarde durante la negociacién y de
entre las cuales ustedes podrin elegir conjuntamente.

Un vinicultor, a la hora de elaborar un buen vino, elige sus uvas de
entre unas cuantas variedades. Un equipo de fitbol que busque juga-
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dores estrella enviard descubridores de talentos a que repasen los equi-
pos nacionales e incluso los extranjeros. El mismo principio se aplica a
la negociacién. La clave para tomar decisiones sensatas y prudentes, ya
sea en la elaboracién de vinos, en el fiitbol o en la negociacién, reside en
seleccionar de entre una gran cantidad y variedad de opciones.

Si le preguntaran a usted quién deberia recibir el premio Nobel
de la Paz este afio, harfa bien en responder «Bueno, déjenme pensar
en ello» y crear una lista de cerca de un centenar de nombres de la
diplomacia, los negocios, el periodismo, la religién, la ley, la agricul-
tura, la politica, los académicos, la medicina y otros campos, asegu-
rindose de inventar un montén de ideas alocadas. Es seguro que de
este modo acabaria usted con una decisién mejor que si lo hubiera
intentado justo al principio.

Una sesidn de brainstorming libera a las personas y les permite
pensar de forma creativa. Una vez liberados, necesitan formas de
pensar en sus problemas y de generar soluciones constructivas.

Multiplique las opciones viajando continuamente entre lo
concreto y lo general: la figura del circulo. La tarea de inventar op-
ciones incluye cuatro tipos de pensamiento. Uno es pensar en un
problema en particular —la situacién objetiva que le disgusta—, por
ejemplo un rio pestilente y contaminado que pasa por su terreno. La
segunda clase de pensamiento es el andlisis descriptivo: usted diagnos-.
tica una situacién existente, en términos generales. Clasifica los pro-
blemas por categorias y sugiere sus causas, como tanteo. El agua del
rio puede tener un alto contenido en productos quimicos, o demasia-
do poco oxigeno. Puede usted sospechar de varias plantas industria-
les que se encuentran rio arriba. La tercera clase de pensamiento, de
nuevo en términos generales, es el que considera lo que deberia, qui-
zas, hacerse al respecto. Dados los diagnésticos que ha hecho usted,
busca las recetas que la teoria puede sugerir, como por ejemplo redu-
cir los vertidos quimicos, reducir los desvios de agua o traer agua
fresca de algiin otro rio. El cuarto y tltimo tipo de pensamiento es
conseguir presentar algunas sugerencias de actuacién que sean con-
cretas y factibles. ¢Quién puede hacer qué, mafana, para poner en
practica uno de estos enfoques generales? Por ejemplo, la agencia
estatal del medio ambiente puede dar la orden de que una industria
situada en la parte alta del rio limite la cantidad de vertidos quimicos.

La tabla del circulo que se reproducird ilustra estas cuatro clases
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de pensamiento y sugiere que son unos pasos que deben darse en se-
cuencia. Si todo va bien y se sigue la accién concreta que se inventa
de este modo, se hari cargo de su problema original.

La tabla del circulo nos proporciona un modo facil de utilizar una
buena idea para generar otras. Con una idea de actuacién itil ante us-
ted, usted (o un grupo de ustedes que esté haciendo brainstorming)
pueden volver atras e intentar identificar el planteamiento original, del
cual la idea de actuacién es sélo una aplicacién. Puede usted pensar,
entonces, en otras ideas de actuacién que servirian para aplicar el mis-
mo planteamiento general al mundo real. De forma similar, aiin puede
usted ir un paso mds atrds y preguntar: «Si este enfoque tedrico parece
Gtil, ¢cudl es el diagnéstico que se encuentra escondido detrds de €1?».
Una vez que haya articulado un diagnéstico, puede usted generar otros
planteamientos para tratar con el problema que ha sido analizado de
este modo, y luego buscar acciones que pongan en prictica esos nue-
vos planteamientos. Asi pues, tener una buena opcién sobre la mesa
abre la puerta a preguntarse respecto a la teoria que hace que esa op-
cién sea buena, y luego utilizar esa teoria para inventar mas opciones.

Puede que un ejemplo ilustre el proceso. Al tratar con el conflic-
to sobre Irlanda del Norte, una idea puede hacer que los maestros
catélicos y los protestantes preparen un cuaderno comun sobre la
historia de Irlanda del Norte que sea utilizado en la primaria de am-
bos sistemas escolares. El libro presentaria la historia de los irlande-
ses del norte, tal y como se ve desde diferentes puntos de vista, y
proporcionaria ejercicios a los nifios, que incluirfan juegos de rol, asi
como hacer que los unos se pusieran en el lugar de los otros. Para
generar mas ideas, puede usted empezar con esta sugerencia de accién
y luego buscar el planteamiento teérico que se encuentra subyacen-
te. Puede encontrar unas propuestas generales como:

«Deberia haber un cierto contenido educacional comiin en los
dos sistemas escolares».

«Cat6licos y protestantes deberian trabajar juntos en proyectos
pequefios y manejables».

«La comprensién debe ser favorecida y promocionada en los ni-
fios pequefos, antes de que sea demasiado tarde».

«La historia deberia ensefiarse de forma que ilumine las percep-
ciones partidistas».

Trabajando con una teoria de esta clase puede que sea usted capaz
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LA TABLA DEL CiRCULO

LO QUE ESTA MAL LO QUE PODRIA HACERSE

.f_Cua!es son al
remedios tﬂé‘:ﬂcas‘?

Genere ideas ﬁ;ﬁpli&ﬁ sobre

l@ que felsle ﬁ&kﬁtem&

MUNDO EEAI..

de inventar sugerencias adicionales de actuacién, como un proyecto
conjunto de catdlicos y protestantes. Se trata de una pelicula que
presente la historia de Irlanda del Norte vista a través de ojos dife-
rentes. Otras ideas de actuacién pueden ser programas de intercam-
bio de maestros o algunas clases comunes para nifios de edad prima-
ria, en los dos sistemas.

Examinelo a través de los ojos de varios expertos. Otra manera
de generar miiltiples opciones es la de examinar su problema, desde
la perspectiva de diferentes profesiones y disciplinas.

Al inventar posibles soluciones para una disputa sobre la custodia
de un nifio, por ejemplo, considere el problema tal y como podria
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verlo un educador, un banquero, un psiquiatra, un abogado experto
en derechos civiles, un ministro, un experto en alimentacién, un mé-
dico, una feminista, un entrenador de fiitbol o cualquier otra persona
con un punto de vista especial. Si estd negociando usted un contrato de
negocios, invente opciones que se le pudieran ocurrir a un banquero,
un inventor, un lider sindical, un especulador en terrenos, un agente
de bolsa, un economista, un experto en impuestos o un socialista.

También puede combinar la utilizacién de la tabla del circulo con
esta idea de considerar un problema a través de los ojos de distintos
expertos. Considere, por turnos, cémo diagnosticaria la situacion
cada uno de los expertos, qué clase de enfoques podria sugerir y qué
sugerencias practicas podrian surgir de estos enfoques.

Proponga acuerdos de distintas intensidades. Puede usted mul-
tiplicar el nimero de acuerdos posibles que se encuentran sobre la
mesa, al pensar en versiones mas «débiles> que puede que quiera usted
tener a2 mano, en caso de que ese deseado acuerdo se demuestre que
estd fuera de su alcance. Si no pueden ponerse de acuerdo en la esen-
cia, quizas puedan hacerlo sobre el procedimiento. Si una fibrica de
zapatos no puede ponerse de acuerdo con un mayorista sobre quién
deberfa pagar una entrega de zapatos estropeados, quizds puedan
ponerse de acuerdo para llevar el asunto ante un drbitro. De forma
similar, cuando no es posible llegar a un acuerdo permanente, puede
que si lo sea llegar a uno provisional. Por lo menos, si usted y la otra
parte no pueden llegar a un acuerdo de primera categoria, acostum-
bra a ser posible alcanzar uno de segunda clase —o sea, pénganse de
acuerdo sobre qué es aquello en que no estdn de acuerdo a fin de que
ambos sepan cudles son los temas que estan en discusién, lo que no
es siempre obvio—. Las parejas de adjetivos que verin a continuaciéon
sugieren unos posibles acuerdos de «intensidades» distintas:

Mas fuerte Mas debil

Sustantivo Cuestion de procedimiento
Permanente Provisional

Exhaustivo Parcial

Final En principio

Incondicional Eventual

Vinculante No vinculante

De primera clase De segunda clase
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Cambie el alcance o 4mbito del acuerdo propuesto. Considere
la posibilidad de cambiar no sélo la intensidad del acuerdo, sino
también su alcance. Por ejemplo, podria usted «fraccionar» su pro-
blema en unidades mds pequefias y quizds mas manejables. A un posi-
ble editor de su libro, puede usted sugerirle: «;Qué le parece editar
el primer capitulo por 30.000 ptas. y luego ya veremos cémo va?».
Los acuerdos pueden ser parciales, involucrar a menos partes, cubrir
solamente temas seleccionados, aplicarse solo en ciertas areas geo-
graficas o estar en vigor durante un periodo de tiempo limitado, tini-
camente.

También es sugerente preguntar cémo puede ampliarse el asunto,
a fin de «dorar la pildora» y hacer que el acuerdo sea mas atractivo.
La disputa entre la India y Pakistin sobre las aguas del rio Indo se
hizo mas susceptible de solucién cuando el Banco Mundial entré en
las discusiones; las partes fueron desafiadas a inventar nuevos pro-
yectos de regadio, nuevas presas de contencién y otras obras de in-
genieria en beneficio de ambas naciones, y todo ello iba a ser finan-
ciado con la ayuda del Banco.

Busque un beneficio mutuo

El tercer gran obsticulo para una solucién creativa de los problemas
reside en la presuncién de un pastel fijo: cuanto menos haya para i,
mds habri para mi. Esta presuncién es verdad muy pocas veces, si es
que lo es alguna. Antes que nada, hay que tener en cuenta que ambas
partes pueden siempre estar peor de lo que estin ahora. El ajedrez
parece un juego de suma cero; si una pierde, el otro gana... hasta que
irrumpe un perro que pasaba por ahi y tira la mesa, vierte la cerveza
y le deja a usted peor de lo que estaba antes.

Ademas de un interés compartido en evitar una pérdida conjun-
ta, casi siempre existe la posibilidad de una ganancia conjunta. Puede
aparecer bajo la forma del desarrollo de una relacién mutuamente
ventajosa o de la satisfaccién de los intereses de cada parte por me-
dio de una solucién creativa.

Identifique los intereses compartidos. En teoria, es obvio que
los intereses compartidos ayudan a producir el acuerdo. Por defini-
cién, inventar una idea que satisfaga los intereses compartidos es
bueno para usted y bueno para los demds. En la prictica, sin embargo,
la perspectiva parece menos clara. En medio de una negociacién con
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respecto a un precio, los intereses compartidos pueden no ser obvios
o importantes. Entonces, ¢cémo puede ser que buscar los intereses
compartidos nos ayude?

Veamos un ejemplo. Suponga que es usted el gerente de una refi-
neria de petréleo. Llamémosla Townsend Oil. El alcalde de Villama-
yor, la ciudad donde esta situada la refineria, le ha dicho que quiere
aumentar los impuestos que Townsend Oil paga a Villamayor, de
diez millones de pesetas al afio, a veinte millones. usted le ha dicho
que piensa que diez millones al afio ya es bastante. La negociacion se
encuentra en el punto siguiente: él quiere mis y usted quiere pagar
lo que ha estado pagando hasta ahora. En esta negociacién, que es
una de las mis tipicas, ;dénde entran los intereses compartidos?

Examinemos, mds de cerca, lo que el alcalde quiere. Quiere dine-
ro, sin duda para pagar los servicios de la ciudad, quizis un nuevo
centro civico, y para descargar a los sujetos normales de los impues-
tos. Pero la ciudad no puede obtener todo el dinero que necesita
ahora y para el futuro sélo de Townsend Oil. Buscarin sacar el dine-
ro, por ejemplo, de la planta petroquimica del otro lado de la calle, y
para el futuro de nuevos negocios y de la expansién de los negocios
ya existentes. El alcalde, que también es un hombre de negocios,
quisiera también animar la expansién industrial y atraer a nuevos ne-
gocios que crearan nuevos puestos de trabajo y fortalecieran la eco-
nomia de Villamayor.

:Cudles son los intereses de su empresa? Dados los ripidos cam-
bios en la tecnologia del refinado del petréleo y lo anticuada que se
ha quedado su refineria, esta usted considerando, en estos momentos,
una gran restauracién y expansién de la planta. Estd usted preocupa-
do porque piensa que luego, una vez hecha la ampliacién, la alcaldia
pueda aumentar su evaluacién del valor de la refineria y por lo tanto
subir, mds atin, los impuestos. Piense también en que ha estado usted
incitando a una fibrica de pldsticos para que se instale cerca de us-
ted, para que pueda utilizar sus productos a su conveniencia. Natu-
ralmente, se preocupa usted porque la fibrica de plasticos puede cam-
biar de idea, una vez que se enteren del aumento de impuestos de la
ciudad.

Los intereses compartidos entre usted y el alcalde son ahora mis
evidentes. Ambos estin de acuerdo en los objetivos de fomentar la
expansién industrial y de alentar la creacién de nuevas industrias. St



Invente opciones en beneficio mutuo 21

invent6 usted algo para satisfacer estas metas comunes, puede que
haya encontrado varias ideas: una exencién de impuestos durante
siete afios para las nuevas industrias, una campaifia de publicidad
junto con la Cdmara de Comercio para atraer nuevas empresas, una
reduccién de impuestos para las industrias existentes que quieran
desarrollarse. Las ideas de este tipo pueden ahorrarle dinero mien-
tras llenan los cofres de la ciudad. En cambio si la negociacion agria-
se la relacién entre empresa y ciudad, ambos perderfan. Puede que
usted recortara las contribuciones de la empresa a la beneficencia de la
ciudad y al atletismo escolar. La ciudad podria ponerse irrazonable-
mente dura a la hora de hacer cumplir el cédigo de la construccion y
otras ordenanzas. Su relacién personal con los lideres politicos y co-
merciales de la ciudad podria volverse desagradable. La relacién en-
tre las partes que, con frecuencia, se da por hecha y no se toma en
consideracién, casi siempre tiene mdas importancia que el resultado
de cualquier tema en especial.

Como negociador, querrd usted, casi siempre, buscar soluciones
que también dejen satisfecha a la otra parte. Si el cliente se siente es-
tafado cuando hace una compra, el propietario del establecimiento
habri fracasado; puede perder un cliente y perderd su reputacién.
Un resultado en el que el otro lado no consiga absolutamente nada
es peor para usted que uno que les deje apaciguados. En casi todos
los casos, su satisfaccién depende, hasta cierto punto, de conseguir
que el otro lado quede lo suficientemente contento con un acuerdo
y quiera mantenerlo.

Hay tres puntos con respecto a los intereses compartidos que
vale la pena recordar. Primero, los intereses comunes estin latentes
en todas las negociaciones. Puede que no sean siempre obvios. Pre-
glintese a si mismo: ¢ Tenemos un interés comin en conservar nues-
tra relacion? ¢Qué Dportunidades de cooperacion y beneficio mutuo
tenemos? ¢Cuil seria el coste que tendriamos que pagar si las nego-
ciaciones se rompieran? ¢ Existen unos principios comunes, como un
precio justo, que ambos podemos respetar?

Segundo, los intereses compartidos son oportunidades, no cosas
llovidas del cielo. Para que sean titiles, debe usted sacar algo de ellos.
Es de mucha ayuda hacer que el interés comiin sea explicito y for-
mularlo como un objetivo comin. En otras palabras, hagan que sea
concreto y orientado hacia el futuro. Por ejemplo, como gerente de
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Townsend Oil, podria establecer con el alcalde el objetivo comin de
conseguir traer cinco nuevas industrias a Villamayor en un plazo
de tres afios. La exencién de i impuestos para las nuevas industrias re-
presentaria, entonces, una accién para conseguir su objetivo com-
partido, y no una concesién que le hace el alcalde a usted.

Tercero, recalcar sus intereses comunes puede hacer que la nego-
ciacién sea mds suave y amistosa. Los ocupantes de un bote salvavi-
das que se encuentra en medio del océano, con raciones limitadas,
subordinarin sus diferencias con respecto a la comida a la consecu-
cién de su interés compartido, que es llegar a la playa.

Encaje los intereses discrepantes. Piense de nuevo en los dos ni-
fios que se pelean por una naranja. Cada nifio queria la naranja, y
por ello la dividieron, sin darse cuenta para nada que uno sélo que-
ria la fruta para comérsela mientras que el otro sélo queria la piel
como ingrediente para un pastel. En este caso, al igual que en mu-
chos otros, un acuerdo satisfactorio es posible porque cada lado
quiere cosas distintas. Si piensa en ello, es realmente sorprenden-
te porque, en general, se piensa que las diferencias entre dos partes
crean un problema. Sin embargo las diferencias pueden también lle-
varnos a una solucién.

Un acuerdo se basa, con frecuencia, en un desacuerdo. Es tan ab-
surdo pensar, por ejemplo, que usted deberia empezar siempre por lle-
gar a un acuerdo sobre los hechos, como lo es para un comprador de
acciones intentar convencer al vendedor de que las acciones, es pro-
bable que suban. Si se pusieran de acuerdo en eso, el vendedor proba-
blemente no venderia. Lo que hace posible un trato es que el compra-
dor cree que el precio subird y el vendedor cree que bajara. La
diferencia en lo que cada uno cree proporciona la base para un trato.

Muchos acuerdos creativos reflejan este principio de llegar al
acuerdo a través de las diferencias. Las diferencias en intereses y
creencias hacen posible que un articulo sea altamente beneficioso
para usted, y sin embargo de bajo coste para el otro lado. Piensen
en esta cancién infantil:

Juan Casa no podia comer grasa,

su mujer, en cambio, no podia comer magro,
y asi, entre lo uno y lo otro,

limpiaron el plato a fondo.
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La clase de diferencias que mejor se prestan a encajar entre si son
las diferencias en intereses, en creencias, en el valor que se da al
tiempo, a las previsiones y a la aversién al riesgo.

sHay alguna diferencia en los interesess La corta lista que pro-
porcionamos seguidamente sugiere variaciones comunes en los inte-
reses, que hay que buscar:

Una parte La otra parte

se preocupa mas de: se preocupa mas de:

La tforma La esencia

Las consideraciones econémicas Las consideraciones politicas
Las consideraciones internas Las consideraciones externas
Las consideraciones simbélicas Las consideraciones pricticas
El futuro inmediato El futuro lejano

Los resultados ad hoc La relacién

Los medios La ideologia

El progreso El respeto a la tradicién

Un precedente Este caso

El prestigio, la reputacién Los resultados

Aspectos politicos El bienestar del grupo

s Creencias u opiniones diferentes? Si creo que tengo razén, y usted
cree que usted tiene razén, ambos podemos aprovecharnos de esta
diferencia en lo que creemos. Podemos estar ambos de acuerdo en
que un arbitro imparcial solucione el asunto, ya que cada uno de no-
sotros tiene confianza en la victoria. Si dos facciones de la directiva
sindical no pueden ponerse de acuerdo sobre cierta propuesta de sa-
larios, pueden ponerse de acuerdo en someter la cuestién a la vota-
cién de los afiliados.

s Valores diferentes adjudicados al tiempo? Puede que se preocupe
usted mds del presente, mientras la otra parte se preocupa mis del fu-
turo. En el lenguaje de los negocios, usted descuenta el valor futuro a
tasas distintas. Una compra a plazos funciona bajo este principio. El
comprador estd dispuesto a pagar un precio mayor por el coche, si
puede pagarlo mds tarde; el vendedor esta dispuesto a aceptar un pago
mads tardio si consigue un precio mas alto.

s Previsiones diferentes? En una negociacién sobre sueldos entre
una estrella del fitbol que se esta haciendo mayor y uno de los mejo-
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res equipos de fatbol del pais, el jugador piensa que atin ganara un
montén de partidos, mientras que el propietario del equipo tiene una
expectativa opuesta. Para aprovecharse de estas diferentes expectati-
vas, ambos pueden ponerse de acuerdo en un sueldo base de 75 mi-
llones de pesetas, mds una prima de 5 millones por cada gol marcado.

s Diferencias en la aversion al peligro? Una tltima diferencia que
puede usted capitalizar es la aversién al riesgo. Tomemos, por ejem-
plo, el asunto de la mineria en alta mar en las negociaciones sobre la
Ley del Mar. ;Cuanto deberian pagar las compaiifas mineras a la co-
munidad internacional por el derecho de explotacién? Las compa-
fifas mineras se preocupan mis de evitar grandes pérdidas de lo que
les preocupa conseguir grandes beneficios. Para ellos la explotacién
del fondo marino es una gran inversién y quieren reducir el riesgo.
Por otra parte, la comunidad internacional estid preocupada por los
ingresos. S1 hay alguna empresa que va a sacar un montén de dinero
de «la herencia comin de la humanidad», el resto del mundo quiere
una porcion generosa de ello.

En esta diferencia reside el potencial para una negociacién venta-
josa para ambas partes. El riesgo puede ser cambiado por ingresos. Al
explotar esta diferencia en la aversién al riesgo, el tratado propuesto
se cuida de facturar unas tarifas bajas a las empresas hasta que recupe-
ran su inversién —en otras palabras, mientras su riesgo es elevado—y
mucho mds altas a partir de ese momento, cuando su riesgo es bajo.

Pregtinteles por sus preferencias. Una forma de encajar los in-
tereses es inventar diversas opciones, todas igual de aceptables para
usted, y preguntar a la otra parte cudl es la que prefieren. usted
quiere saber lo que es preferible, no necesariamente lo que es acep-
table. Entonces puede usted coger esa opcién, trabajarla un poco
mds y presentarla de nuevo con dos o mis variantes, preguntindo-
les cuél prefieren. De este modo, sin que nadie tome una decisién,
puede usted mejorar un plan hasta que ya no pueda encontrar mis
beneficios comunes. Por ejemplo, el agente de la estrella del fatbol
puede preguntar al representante del club: «;Qué le interesa mis,
un sueldo de 87 millones y medio al afio, durante cuatro afios,
o 100 millones al ano, durante tres afios? ¢ Lo dltimo? Bueno, ;qué
le parecerian 90 millones al afio durante tres afios y una prima de
5 millones cada vez que Fernando haga un gol en campo contrario
que represente la victoria del equipo?».
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Si encajar intereses distintos hubiera de reunirse en una sola fra-
se, ésta seria: Busque cosas que le cuesten poco a usted y les produz-
can muchos beneficios a ellos, y viceversa. Las diferencias en intere-
ses, prioridades, creencias, opiniones, previsiones y actitudes ante el
riesgo; todas ellas pueden encajarse. El lema de un negociador po-
dria ser: «jViva la diferencia!».

Haga que puedan decidirse facilmente

Como sea que para usted el éxito en una negociacién depende de que
la otra parte tome la decisién que usted quiere, deberia hacer todo lo
posible para que les fuera ficil tomarla. En lugar de ponerles las co-
sas dificiles, ha de presentarles una eleccién que fuera lo menos do-
lorosa posible. Al estar muy impresionados con las circunstancias de
st propio caso, la gente acostumbra a prestar muy poca atencién a
las posibilidades de llevar adelante su caso cuidando los intereses de
la otra parte. Para superar la estrechez de miras producida por la
contemplacién casi absoluta de los propios intereses, ha de ponerse
usted en su lugar. Sin alguna GPCIDH atractiva para ellos, es muy pro-
bable que no se llegue a ningun acuerdo, en absoluto.

El lugar de quién. ;Esta usted intentando influizien i unico ne-
gociado, un jefe ausente, o algiin comité o agrupacién de toma de
decisiones colectivas? No puede usted negociar con éxito con algo
abstracto como «Houston» o la «Universidad Complutense». En lu-
gar de intentar convencer a «la compatfifa de seguros» para que tome
una decisién, es mds sensato que dirija sus esfuerzos a conseguir que
un agente de reclamaciones haga una recomendacién. Por muy com-
plejo que pueda parecer el proceso de toma de decisiones de la otra
parte, usted lo comprenderd mejor si selecciona a una persona —pro-
bablemente la persona con la que ya estd tratando- e intenta com-
prender cémo se ve el problema desde su punto de vista.

Al centrarse en una persona, no estd usted ignorando las complej i-
dades. Al contrario, las estd manejandp gracias a la comprension de
cémo afectan a la persona con quien estd usted negociando. Puede lle-
gar a ver su papel negocmdar bajo una nueva luz y considerar que su
trabajo, por ejemplo, estd dindole a esa persona nuevos argumentos
que necesita para convencer a los demds de que se pongan de acuer-
do con ella. Un embajador britdnico describié su trabajo como
«ayudar a mi oponente a conseguir nuevas instrucciones». Si se pone
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usted firmemente en el lugar de su oponente, comprendera su pro-
blﬂmﬂ. i .I.a ClaSE dE DpCiﬂﬂES quc pu'ﬂdﬂﬂ reSDlVEtrlﬂ.

¢Qué decisiéon? En el capitulo 2 comentamos cémo puede uno
entender los intereses de la otra parte, al analizar su eleccién actual.
Ahora estd usted intentando generar opciones que cambiarin su elec-
cién para que puedan decidir de una forma que sea satisfactoria para
usted. Su tarea es proporcionarles no un problema, sino una respuesta,
no darles una decisién dura sino una facil. En este proceso es crucial
enfocar su atencion hacia el contenido de la decisién en si misma.
Con frecuencia esa decisién es dificultada por la incertidumbre.

Casi siempre, usted quiere tanto como pueda conseguir, pero ni
siquiera usted sabe cudnto es eso. De hecho, es probable que usted
diga: «Ofrézcame algo y ya le diré si es suficiente». Puede que eso le
parezca razonable a usted, pero cuando lo mire desde el punte’de
vista del otro, comprendera la necesidad de inventar una solicitud
mas sugestiva. Cualquier cosa que hagan o digan los demds es mas
que pmbable que usted lo considere, tinicamente, un principio, y

pida mds. Pedir a la otra parte que esté «mids d:spuesta» no es pmba—
ble que produzca la decisién que usted quiere.

Muchos negociadores no estan seguros de si estan solicitando pa-
labras o actos. Sin embargo la distincién entre ambos es critica. Si lo
que usted desea es actuacion, no afiada nada para que haya «espacio
para negociar». Si quiere que un caballo salte una valla, no levante la
valla. 51 quiere vender un refresco en una méquina por 40 pesetas, no
ponga el precio en 50 pesetas, para darse espacio para negociar.

Gran parte del tiempo usted quiere una promesa, un acuerdo.
Coja papel y lipiz e intente hacer el borrador de unos cuantos
acuerdos posibles. Nunca es demasiado pronto, en una negociacion,
para empezar a preparar borradores del acuerdo, para que le ayuden
a pensar claramente. Prepare miltiples versiones, empezando por la
mas sencilla. ¢ Cuidles son algunos de los términos que la otra parte
firmaria, términos que les parecerian atractivos a ellos y también a
usted? ¢ Puede reducir el nimero de personas cuya aprobacién nece-
sitaria? ;Puede formular un acuerdo que les sea ficil poner en pric-
tica? La otra parte tendrd en cuenta las dificultades en cumplir un
acuerdo, y usted deberia hacer lo mismo.

Acostumbra a ser mas ficil, por ejemplo, abstenerse de hacer
algo que no deba hacerse que para una accién que ya se esté desarro-
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llando. Y atin es mas facil dejar de hacer algo que adoptar un curso
de accién completamente nuevo. Si los trabajadores quieren tener
musica en el trabajo, serd mas ficil para la empresa no interferir, du-
rante unas cuantas semanas, en un programa experimental de poner
cintas de audio realizado por los empleados, que el que la empresa
esté de acuerdo en realizar un programa de este tipo.

Como sea que la mayoria de las personas estin muy influencia-
das por sus nociones de legitimidad, una forma eficaz de desarrollar
soluciones que sean ficiles de aceptar por la otra parte es darles una
forma que parezca legitima. La otra parte es mds capaz de aceptar
una solucién si parece que sea lo correcto; correcto en términos de
justicia, legalidad, honorabilidad y demis.

Pocas cosas ayudan a una decisién como un precedente. Blisque-
lo. Busque una decisién o una declaracién que la otra parte haya po-
dido tomar o hacer en una situacién similar, e intente basar en él su
propuesta de acuerdo. Ello proporciona un objetivo estindar para su
solicitud y se lo pone mis ficil a ellos. Reconocer su probable deseo
de ser l6gicos, pensando en lo que han hecho o dicho, le ayudard a
usted a generar unas opciones que, siendo aceptables para usted, tam-
bién tienen en cuenta el punto de vista de la otra parte.

No es suficiente con amenazar. Ademas del contenido de la de-
cisién que usted quisiera que tomaran, usted quiere considerar, des-
de su punto de vista, las consecuencias de seguir dicha decisién. Si
usted fuera la otra parte, ¢qué resultados le darian mas miedo? ;Qué
esperanzas tendria?

A menudo tratamos de influir en los demds, por medio de ame-
nazas y advertencias sobre lo que sucederi si no toman la decisién
que ustedes quisieran. Las ofertas acostumbran a ser mds eficaces.
Concéntrese en ponerles al tanto de las consecuencias que pueden
esperar si deciden tal y como usted desea, y también cmo mejorar
esas consecuencias, desde su punto de vista. ; Cémo puede hacer que
sus ofertas sean mas creibles? jCuilés son algunas cosas concretas
que podrian gustarles a los demds? ;Les gustaria que se dijera que
son ellos quienes han hecho la propuesta final? ;Les gustaria anun-
ciarlo? ¢ Qué puede usted idear que sea atractivo para ellos pero con
un costa bajo para usted?

Para valorar una opcién desde el punto de vista de la otra parte,
considere cémo se les criticaria si la adoptaran. Escriba una frase o
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dos que muestren lo que el critico més poderoso de la otra parte po-
dria decir con respecto a la decisién que estd usted pensando en pe-
dirles que tomen. Luego escriba un par de frases que indiquen lo
que la otra parte podria contestar en su defensa. Un ejercicio de esta
clase le ayudari a preciar los inconvenientes con que se encuentra la
otra parte a la hora de negociar. Deberia ayudarle a usted a generar
opciones que satisfagan sus intereses de forma adecuada, a fin de que
ellos puedan tomar una decisién que satisfaga los de usted.

Una prueba final para una opcién es redactarla bajo la forma de
una «propuesta a la que sélo se puede decir si». Intente redactar una
propuesta a la que si ellos contestaran con la tnica palabra, «si», fue-
ra suficiente, realista y operativa. Cuando pueda usted hacer esto, vera
que acaba de reducir el riesgo de que sus mds inmediatos y egoistas
intereses le hayan podido cegar a la necesidad de satisfacer las preo-
cupaciones de la otra parte.

En una situacién compleja, la inventiva creativa es una necesidad
absoluta. Puede abrir puertas en cualquier negociacién y producir
toda una gama de acuerdos potencialmente satisfactorios para cada
lado. Por lo tanto, genere muchas opciones entre las que pueda efec-
tuar la seleccién. Invente primero, decida mis tarde. Busque los in-
tereses compartidos, asi como los discrepantes, a fin de encajarlos. E
intente, sobre todo, que su toma de decision sea facil.



B Insista en utilizar criterios
objetivos

Por muy bien que comprenda usted los intereses de la otra parte, por
muy ingeniosamente que invente usted formas de conciliar los inte-
reses, por mucho que valore una relacién, casi siempre se vera en-
frentado a la dura realidad de intereses que se encuentran en conflic-
to. Por mucho que se hable de estrategias de «ganar-ganar», nada
puede esconder este hecho. Usted quiere que el alquiler sea mds bajo;
el casero lo quiere mds alto. Usted quiere que le entreguen la mercan-
cia mafiana; el proveedor preferiria entregarla la semana préxima.
Definitivamente, usted prefiere la oficina grande con una vista estu-
penda; pero eso es lo que también quiere su socio. Esta clase de dife-
rencias no pueden esconderse bajo la alfombra.

Decidir basandose en la voluntad es caro
Es tipico que los negociadores intenten resolver esta clase de conflic-
tos por medio del regateo posicional —en otras palabras, hablando
sobre lo que estin o no dispuestos a aceptar—. Un negociador puede
exigir concesiones importantes, sencillamente, porque insiste en
ellas: <El precio es de 500 ptas. y no hay mds que hablar». Otro pue-
de hacer una oferta generosa, confiando en obtener aprobacién o
amistad. Tanto si la situacién se convierte en una competicién sobre
quién puede ser el mis tozudo o el mis generoso, este proceso de
negociacién se centra sobre lo que cada ladg estd dispuesto a llegar a
acordar. El resultado procede de la interaccién de dos voluntades
humanas; casi como si los negociadores vivieran en una isla desierta,
sin historia, sin costumbres y sin reglas morales.

Tal y como comentamos en el capitulo 1, intentar conciliar dife-
rencias basindose en la voluntad tiene unos costes muy serios. Nin-
guna negociacién tiene posibilidad alguna de ser eficaz o amistosa si
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‘lanza usted su voluntad contra la de ellos, y o bien tendra usted que
ceder, o tendran que hacerlo ellos. Y ademads, tanto da que esté eli-
giendo usted un lugar donde comer, organizando un negocio o nego-
ciando la custodia de un nifio; no es nada probable que consiga llegar
a un acuerdo juicioso tal como se considera si se mide por cualquier
norma objetiva, si no toma usted en consideracién esa norma.

Si intentar solucionar las diferencias de interés basindose en las
voluntades tiene unos costes tan altos, la solucién es negociar sobre
alguna base independiente de la voluntad de cualquiera de las partes,
o sea, basindose en criterios objetivos.

éEn qué caso hay que utilizar los criterios objetivos?
Suponga que ha firmado usted un contrato de construccion a precio
fijo para su casa, que requiere cimientos de cemento armado, pero
no especifica lo profundm que deben ser. El contratista sugiere dos
metros. Usted opina que cinco metros se aproxima mas a la profun-
didad habitual para este tipo de casas.

Ahora supongamos que el contratista dice: «Accedi a lo que usted
queria en cuanto a vigas de acero para el tejado. Le toca a usted ahora dar-
me la raz6n en cuanto a unos cimientos menos profundos». Ningtin pro-
pietario que estuviera en sus cabales cederia. En lugar de chalanear, usted
insistiria en decidir el asunto en términos objetivos de normas de seguri-
dad. «Mire, puede que me equivoque. Puede que dos metros ya sea sufi-
ciente. Lo que yo quiero es tener unos cimientos lo bastante fuertes y
profundos para que mantengan el edificio en pie, con total seguridad.
¢ Tiene el Gobierno unas especificaciones para un terreno de estas condi-
ciones? ¢ C6mo son de profundos los cimientos de otros edificios de este
irea? ¢Qué riesgo de terremotos hay aqui? ¢Ddnde sugiere usted que
busquemos las normas que nos ayuden a solucionar esta cuestion?

Construir un buen contrato es igual de dificil que construir unos
buenos cimientos. Si fiarse de unas normas objetivas funciona, tan clara-
mente, para una negociacién entre el propietario de la casa y un contra-
tista, ¢por qué no ha de funcionar en el caso de los tratos de negocios,
negociaciones colectivas, solucion de problemas lcgales y negociaciones
internacionales? ¢ Por qué no insistir en que un precio que se ha negocia-
do, por ejemplo, se base en algiin indicador 0 norma como el valor de
mercado, el coste de la reposicién, el valor en libros depreciados o pre-
cios de la competencia, en lugar de lo que el vendedor exige?
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En pocas palabras, el enfoque es comprometerse uno mismo a al-
canzar una solucién basada en los principios, no en la presion. Con-
céntrese en las circunstancias del problema, no en lo que valen las
partes. Permanezca abierto a la razén pero cerrado a las amenazas.

La negociacién basada en los principios alcanza acuerdos jui-
ciosos, de forma amistosa y eficaz. Cuanta mds imparcialidad,
eficiencia o criterio cientifico utilice usted para tratar su problema
particular, mis probable es que consiga producir un resultado final
que sea juicioso e imparcial. Cuanto mds se refieran, usted y la otra
parte, al precedente y a lo que se acostumbra en su comunidad,
mayor sera su oportunidad de beneficiarse de la experiencia pasa-
da. Y un acuerdo que esté en consonancia con un precedente es
menos vulnerable al ataque. Si un contrato de alquiler contiene los
términos habituales o si un contrato de venta sigue lo que es cos-
tumbre en la industria, hay menos riesgo de que cualquiera de los
negociadores piense que se le ha tratado duramente o intente, mds
tarde, denunciar el acuerdo.

Una batalla constante para conseguir el dominio amenaza a una
relacién; la negociacién basada en los principios la protege. Es mu-
cho mas facil tratar con los demds cuando ambas partes estin discu-
tiendo normas objetivas para la solucién de un problema, en lugar
de intentar obligar a la otra parte a ceder.

Enfocar el acuerdo a través de la discusién de los criterios obje-
tivos también reduce el nimero de compromisos que cada parte ha
de hacer y luego deshacer, a medida que se van acercando al acuer-
do. En la negociacién posicional, los negociadores pierden mucho
tiempo defendiendo su posicién y atacando la del otro lado. Quie-
nes utilizan criterios objetivos acostumbran a utilizar el tiempo de
una forma mis eficiente, hablando sobre posibles normas y solu-
clones.

Las normas o costumbres independientes son aiin mas importan-
tes en cuanto a la eficiencia, cuando hay mis pactes involucradas. En
tales casos lo menos que se puede decir de la negociacién posicional
es que es dificil. Requiere colaciones entre las partes; y cuantas mas
partes se han puesto de acuerdo en una posicion, mds dificil resulta
cambiarla. Algo parecido sucede si cada negociador tiene unos parti-
darios ante los que ha de responder o tiene que aclarar una postura
con una autoridad superior; en estos casos la tarea de adoptar unas
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posturas y luego cambiarlas se hace dificil, ademds de malgastar el
tiempo.

Un episodio sucedido durante la Conferencia de la Ley del Mar
ilustra las posibilidades de utilizar criterios objetivos. En un mo-
mento, la India, que representaba al bloque del Tercer Mundo, pro-
puso una tarifa inicial para las empresas que se dedican a la explota-
ci6bn minera del fondo marino de 6 mil millones de pesetas por
emplazamiento. Los Estados Unidos rechazaron la propuesta, sugi-
riendo que no hubiera una tasa inicial. Ambos lados se aferraron a
su idea y el asunto se convirtié en una contienda de voluntades.

Luego alguien descubrié que el Instituto de Tecnologia de Massa-
chusetts (MIT) habfa desarrollado un modelo para la economia de las
explotaciones mineras del fondo marino. Este modelo, gradualmente
aceptado como objetivo por las partes, proporcioné un modo de eva-
luar el impacto de cualquier propuesta de tarifa en la economia de la
minerfa. Cuando el representante de la India pregunté sobre el efecto
de su propuesta, se le mostré como, la elevada tarifa que habia pro-
puesto —pagadera cinco afios antes de que la mina generara cualqmer
beneficio— harfa virtualmente imposible que cualquier compania pu-
diera efectuar la explotacién. Muy impresionado, anuncid que recon-
sideraria su postura. Por otra parte, el modelo MIT ayudé a poner en
conocimiento a los representantes americanos, cuya informacion so-
bre la cuestién se habia limitado, casi en su totalidad, a lo que les ha-
bian proporcionado las empresas mineras. El modelo indicé que habia
alguna clase de tasa inicial que si que era econémicamente factible. De
resultas de ello, los Estados Unidos también cambiaron su posicién.

Nadie se eché atrés; nadie parecié ser débil, sélo razonable. Des-
pués de una larga negociacién, las partes alcanzaron un acuerdo ex-
perimental que se consideré mutuamente satisfactorio.

El modelo MIT aumenté la posibilidad de acuerdo y disminuyé
la costosa adopcién de posturas. Condujo a una solucién mejor, una
que atraeria a las empresas a trabajar en esa clase de mineria y gene-
raria considerables ingresos para las naciones del mundo. La existen-
cia de un modelo objetivo, capaz de prever las consecuencias de
cualquier propuesta, ayudé a convencer a las partes de que el acuer-
do experimental al que habian llegado era imparcial. A su vez, esto
reforzé las relaciones entre los negociadores e hizo mds verosimil
que ese acuerdo fuera duradero.
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Desarrollar criterios objetivos

Llevar a cabo una negociacién basada en los principios conlleva dos
preguntas: ¢Cémo desarrolla usted unos criterios objetivos y cémo
los utiliza para negociar?

Sea cual sea el método de negociacién que utilice, lo hard mejor
si se prepara por anticipado. Eso es bien cierto en el caso de la nego-
ciacién basada en los principios. Asi pues prepare algiin estandar al-
ternativo, de antemano, y piense en su aplicacién a su caso.

Criterios justos e imparciales. Normalmente encontrard mds de
un criterio objetivo que pueda utilizar como base para un acuerdo.
Suponga, por ejemplo, que su coche es destruido y presenta usted una
reclamacién ante una compaifiia de seguros. En su discusién con el
perito, puede tener en cuenta unos indices del valor del coche como
(1) el coste original del coche menos la depreciacién; (2) la cantidad
por las que podria haber vendido el coche; (3) valor normal que
consta en el «anuario» para un coche de ese afio y modelo; (4) lo que
costarfa reemplazar ese coche por uno similar, y (5) lo que un tribu-
nal podria dictaminar como valor del coche.

En otros casos, dependiendo del tema, puede usted querer pro-
poner que el acuerdo se base en:

El valor de mercado Lo que un tribunal decidiria
Un precedente Criterios morales

Juicio cientifico Tratamiento equitativo
Criterios profesionales  Tradicién

Eficiencia Reciprocidad

Costes Ete,

Los criterios objetivos necesitan ser, como minimo, independien-
tes de la voluntad de cada una de las partes. Para asegurarse un
acuerdo justo, serfa ideal que los criterios objetivos no fuerar; Gnica-
mente, independientes de la voluntad sino también legitimos y prac-
ticos. En una disputa sobre limites, por ejemplo, puede usted encon-
trar mds fdcil ponerse de acuerdo sobre una caracteristica fisica
destacada, como por ejemplo un rio, que sobre una linea que se en-
cuentre tres metros al este de la orilla del rio.

Los criterios objetivos deberian aplicarse, por lo menos en teo-
ria, 2 ambos lados. Puede utilizar el test de aplicacién reciproca para
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discernir si un criterio propuesto es justo e independiente de la vo-
luntad de cada una de las partes. Si una agencia inmobiliaria que le
vende a usted una casa le ofrece el impreso normal de contrato, serfa
sensato preguntar si es el mismo impreso normal que utilizan cuan-
do ellos compran una casa. En el campo internacional, el principio
de autodeterminacién es muy conocido por la cantidad de gentes
que insisten en que se trata de un derecho fundamental, pero niegan
su aplicacion a los del otro lado. Piense en los ejemplos del Oriente
Medio, Irlanda del Norte o Chipre.

Procedimientos justos. Para obtener un resultado que sea inde-
pendiente de la voluntad, puede usted utilizar normas justas para la
cuestion esencial o normas justas para solucionar los intereses en
conflicto. Considere, por ejemplo, el antiguo sistema de partir un
pedazo de pastel entre dos nifios: uno corta y el otro elige. Ninguno
de los dos puede quejarse de una division injusta.

Este sencillo procedimiento fue utilizado en las negociaciones de
la Ley del Mar, una de las negociaciones mds complejas que se han
efectuado nunca. Hubo un momento en que el tema de cémo asig-
nar los emplazamientos mineros del fondo marino bloqueé la nego-
ciacion. Segin constaba en el borrador del acuerdo, la mitad de los
emplazamientos iban a ser explotadc-s por empresas privadas la otra
mitad por la Enterprise, una organizacién minera que seria propie-
dad de las Naciones Unidas. Como sea que las compaififas mineras
privadas de las naciones ricas tenian la tecnologia y los expertos para
elegir los mejores emplazamientos, las naciones mds pobres tenfan
miedo de que la Enterprise, que era menos entendida, consiguiera un
mal negocio.

La solucién a la que se llegé fue ponerse de acuerdo en que una
de las empresas privadas que intentaba conseguir la explotacién del
fondo marino propusiera dos posibles emplazamientos a la Enter-
prise. La Enterprise elegiria uno de los emplazamientos para si mis-
ma y concederia a la empresa privada la licencia para explotar el
otro. Como la empresa no sabria qué emplazamiento conseguiria,
tendria un incentivo para que ambos fueran lo mis prometedores
posible. Este sencillo procedimiento aprovechaba, de esta forma, la
experiencia superior de la empresa para el beneficio mutuo.

Una variacién del procedimiento «el uno corta, el otro elige» es
que las partes negocien lo que ellas piensan que es un arreglo justo,
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antes de que continten decidiendo sus papeles respectivos en el mis-
mo. En la negociacién de un divorcio, por ejemplo, antes de decidir
cual de los progenitores va a obtener la custodia del nifio, los padres
pueden ponerse de acuerdo en los derechos de visita de uno de los
cényuges. Ello proporciona a ambos un incentivo para ponerse de
acuerdo sobre unos derechos de visita que ambos piensan que son
justos.

Mientras toma en consideracién las soluciones procesales, con-
temple los otros medios basicos de solucionar diferencias: turnarse,
echarlo a suertes, dejar que decida otra persona, y asi sucesivamente.

Con frecuencia, turnarse es lo mejor para que los herederos se
dividan una gran cantidad de reliquias de familia que les han dejado
de forma colectiva. Después, si quiere pueden hacer algunos true-
ques o tratos. O pueden hacer una seleccién de prueba para ver
cémo resulta, antes de comprometerse a aceptarla. Echarlo a suertes,
tirar una moneda al aire y otras formas de azar poseen una imparcia-
lidad inherente. Los resultados pueden ser desiguales, pero cada una
de las partes ha tenido una oportunidad igual.

Dejar que otra persona juegue un papel clave en una decisién
conjunta es un procedimiento bien establecido con variaciones cas
infinitas. Las partes pueden ponerse de acuerdo en someter un tema
en concreto a un experto, para que éste les aconseje o decida sobre el
mismo. Pueden pedirle 2 un mediador que les ayude a llegar a una
decisién. O pueden someter el asunto a un drbitro, que les propor-
cionari una decisién autorizada y vinculante.

En el béisbol profesional, por ejemplo, se utiliza el «arbitraje de
la dltima mejor oferta», para solucionar las disputas sobre el salario
de los jugadores. El 4rbitro puede elegir entre la dltima oferta hecha
por una parte y la dltima oferta hecha por la otra. La teoria es que
este procedimiento presiona a las partes para que sus propuestas
sean més razonables. En el béisbol y en los estados en que esta for-
ma de arbitraje es obligatoria para ciertas disputas de funcionarios
ptiblicos, parece ser que consigue més soluciones que en circunstan-
cias parecidas donde existe un compromiso hacia el arbitraje con-
vencional; sin embargo, aquellas partes que no se ponen de acuerdo,
a veces proporcionan al 4rbitro una eleccién, nada satisfactoria, en-
tre dos ofertas extremas.
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Negociar con criterios objetivos
Una vez que ha identificado usted algunos de los criterios y procedi-
mientos objetivos, ¢cémo se las arregla para discutirlos con la otra
parte?

Debe recordar tres puntos bésicos:

1. Formule cada asunto como si se tratara de la busqueda conjunta
de criterios objetivos.

2. Razone y esté abierto a razonar sobre qué normas son las mis
apropiadas y cémo deben aplicarse.

3. No ceda nunca a la presién, tinicamente ante el principio.

En pocas palabras, céntrese en los criterios objetivos, de forma
firme pero flexible.

Formule cada tema como una biisqueda conjunta de criterios
objetivos. Si estd usted negociando para comprar una casa, puede em-
pezar por decir: «Mire, usted quiere un precio alto y yo quiero uno
bajo. Vamos a ver si encontramos cudl seria el precio justo. ¢Qué
normas objetivas pueden ser mis importantes?». Usted y la otra par-
te pueden tener intereses enfrentados, pero ambos tienen, ahora, un
objetivo comtn: llegar a determinar un precio justo. Puede empezar
usted mismo por sugerir uno o mds criterios —el coste de la casa ajus-
tado segin la depreciacién y la inflacién, el precio de venta reciente
de casas similares del vecindario, o un tasador independiente- y lue-
go mvite al vendedor a que presente sus sugerencias.

Pregunte: «;Cudl es su teoria?». Si el vendedor empieza por co-
municarle su posicién con algo como «El precio es de 15 millones y
medio de pesetas» preguintele por la teoria que se esconde detrds de
ese precio: «¢Como llegd usted a esta cifra?». Trate el problema como
si el vendedor también estuviera intentando llegar a un precio justo,
basindose en criterios objetivos.

Primero, ponganse de acuerdo sobre los principios. Antes incluso
de considerar los términos posibles, puede que quiera usted ponerse de
acuerdo en la norma o normas que hay que aplicar.

Cada norma que proponga la otra parte se convierte en una pa-
lanca que usted puede utilizar para persuadir. Su caso tendrd mds im-
pacto s1 se presenta en términos de sus criterios, y a los demds les
serd muy dificil resistirse a la aplicacién de sus criterios al problema.
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«Usted dice que el Sr. Juanes vendi6 la casa de al lado por 16 millones
de pesetas. Su teoria es que esta casa deberia venderse por el precio
que alcanzan las casas parecidas de este vecindario. ¢No? En ese caso
vamos a ver por cuanto se¢ vendieron las casas de la esquina de mds
arriba y la de la manzana sur». Lo que hace especialmente dificil ce-
der es tener que aceptar la propuesta de otra persona. Si ellos hubie-
ran sugerido la norma, ceder a ella no serfa un acto de debilidad sino
un acto de fuerza, de cumplir su palabra.

Razone y dbrase al razonamiento. Lo que convierte la nego-
ciacién en una biisqueda conjunta es que, por mucho que pueda usted
haber preparado varios criterios objetivos, llegue a la mesa con una
mentalidad abierta. En la mayoria de las negociaciones, se utilizan
los precedentes y otras normas objetivas, simplemente, como argu-
mentos en apoyo de una posicién. Un sindicato policial puede, por
ejemplo, insistir en un aumento de un cierto importe Y, luego, justi-
ficar su posicién con argumentos sobre lo que hace la policia en
otras ciudades. Esta clase de utilizacion de normas acostumbra a
conseguir que los demds se aferren atin mds a sus posiciones.

Yendo un poco mas lejos, algunas personas empiezan por anun-
ciar que sus posiciones son cuestién de principios y llegan, incluso, a
no querer ni tan siquiera considerar el caso de la otra parte.

«Es cuestién de principios» se convierte en un grito de batalla en
una guerra santa por la ideologfa. Las diferencias practicas se con-
vierten en diferencias de principios, bloqueando atin mds a los nego-
ciadores en lugar de liberarlos.

Esto es claramente lo que 7o quiere decir el término negociacion
basada en los principios. Insistir que un acuerdo esté basado en cri-
terios objetivos no significa que se base tnicamente en los criterios
que usted presenta. Una norma de legitimidad no excluye la existencia
de otras. Lo que la otra parte cree que es justo puede no ser lo que
usted cree que es justo. Deberfa usted comportarse como un juez; aun-
que pueda estar usted predispuesto en favor de una de las partes (en
este caso, la suya propia), deberfa estar dispuesto a responder a las
razones que piden la aplicacién de otra norma o que solicitan una
aplicacién diferente de esa misma norma. Cuando cada parte presen-
ta una norma distinta, busque una base objetiva para decidir entre
ellas, como por ejemplo qué norma han utilizado las partes en el pa-
sado o qué norma se aplica mds ampliamente. As{ como el tema
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esencial no deberia solucionarse basindose en la voluntad, tampoco
debe ser asi con la cuestién de qué norma es la que debe aplicarse.

En un caso dado, es posible que haya dos criterios (como por
ejemplo, el valor de mercado y el coste depreciado) que produzcan
resultados diferentes, pero que las dos partes estén de acuerdo en
que parecen 1gualmente legitimos. En ese caso, partir la diferencia o
llegar a un cierto compromiso entre los resultados sugeridos por los
dos criterios objetivos es perfectamente legitimo. El resultado sigue
siendo independiente de la voluntad de las partes.

Sin embargo, si después de una discusién cuidadosa de las cir-
cunstancias de un asunto, usted sigue sin poder aceptar los criterios
propuestos como los mas apropiados, puede sugerir usted que se los
someta a una prueba. Elijan, de comiin acuerdo, a una persona a la
que ambos consideren justa e imparcial y dénle una lista de los crite-
rios propuestos. Pidan a la persona mencionada que decida cuiles
son los mas justos o mis apropiados para esta situaciéon. Como sea

que los criterios objetivos se supone que son legitimos, y como sea
que la legitimidad implica que son aceptados por una gran cantidad
de personas, es justo pedirle que lo haga. Usted no pide a la tercera
parte que solucione su disputa esencial; sélo que les aconseje sobre
el criterio a utilizar para solucionarla.

La diferencia entre la bisqueda de un acuerdo sobre los princi-
pios apropiados para decidir un asunto y la utilizacién de los princi-
pios sencillamente como argumentos es a veces sutil pero significati-
va. Un negociador que se apoye en los principios estd abierto a una
persuasién razonada basindose en las circunstancias; un negociador
posicional no lo estd. Lo que hace que la negociacién basada en los
principios sea tan persuasiva y tan eficaz a la hora de conseguir que la
otra parte siga el juego es la combinacién de franqueza con el razona-
miento insistente sobre una solucién basada en criterios objetivos.

No ceda nunca a la presién. Piense se nuevo en el ejemplo de la
negociacién con el contratista. ; Qué pasa si le ofrece que le dara traba-
jo a su cufiado, a condicién de que ceda usted en el asunto de la profun-
didad de los cimientos? Usted probablemente contestaria: «Un trabajo
para mi cufiado no tiene nada que ver con que la casa esté cimentada
con toda seguridad, sobre unos cimientos de esa profundidad». ¢ Qué
pasa si el contratista le amenaza con cobrarle un precio mds alto? Usted
contestaria de la misma forma: «También solucionaremos este asunto
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teniendo en cuenta las circunstancias. Veamos qué es lo que cobran
otros contratistas por esta clase de trabajo»; o «Déme sus cifras de cos-
tes y calcularemos un margen justo de beneficio». Si el contratista re-
plica: «Venga, no se fia de mi, ¢verdad?», debe responderle: «La con-
fianza no tiene nada que ver con este asunto. De lo que se trata es de lo
hondos que han de ser los cimientos para que la casa sea segura».

La presién puede adoptar muchas formas: un soborno, una ame-
naza, una llamada manipuladora a la confianza o el simple rechazo a
hacer ninguna concesién. En todos estos casos, la respuesta basada
en los principios es la misma: inviteles a manifestar sus razonamien-
tos, sugiera criterios objetivos que usted piensa que van bien al tema
y rechace hacer ninguna concesién si no se apoya en estas bases. No
ceda nunca ante la presién, tinicamente ante los principios.

:Quién prevalecera? En cualquier caso, es imposible decirlo pero
en general tendra usted ventaja ya que, ademds de su fuerza de volun-
tad, tendri también el poder de la legitimidad y el poder de persua-
sién que le proporciona seguir estando abierto a la razén. Serd mas
facil para usted resistirse a hacer una concesién arbitraria de lo que
serd para ellos resistirse a presentar algin criterio objetivo. Negarse
a ceder, excepto en respuesta a unas razones solidas, es una posicién
mis ficil de defender —ptiblica y privadamente— que negarse a ceder
ademds de negarse a presentar razones légicas y sélidas.

Por lo menos, se impondra usted en la cuestién del procedimiento;
podri usted hacer que el proceso pase del regateo posicional a la bis-
queda de criterios objetivos. En este sentido la negociacién basada en
los principios es una estrategia que domina por encima del regateo
posicional. Uno que insista en que la negociacién se base en las cir-
cunstancias puede hacer que otros pasen a jugar este juego, ya que se
convierte en el inico modo de hacer progresar sus intereses esenciales.

También es probable que le vaya bien en cuanto a la esencia. Espe-
cialmente para aquellos que, de otro modo, podrian verse acobarda-
dos por un negociador posicional, ya que la negociacién basada en los
principios le permite a usted mantenerse firme y seguir siendo justo.
Los principios le hacen de socio frio y despiadado, que no le permite
ceder ante la presién. Es una forma de «lo correcto hace la fuerza».

Si la otra parte, realmente, no cede nada y no presenta una base
persuasiva para sus posiciones, ya no habri mds negociacién. Tendrd
usted entonces la misma posibilidad de eleccién que uno tiene cuan-
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do entra en una tienda que tiene lo que usted quiere comprar a un
precio fijo y no negociable. Lo toma o lo deja. Antes de dejarlo de-
berfa usted comprobar que no ha pasado por alto algin criterio ob-
jetivo que convirtiera su oferta en justa. Si encuentra usted ese crite-
rio y prefiere llegar a un acuerdo basindose en él, antes de no llegar
a ningtin acuerdo, higalo. La disponibilidad de ese importante crite-
rio le evita el coste de ceder ante una posicién arbitraria.

Si no existe flexibilidad en la posicién de la otra parte, y no en-
cuentra usted ninguna base de principios para aceptarla, deberfa valo-
rar lo que podria ganar al aceptar esa posicién injustificada, en lugar
de recurrir a su mejor alternativa. Deberfa usted comparar ese benefi-
cio esencial con el beneficio que abandonar podria aportar a su repu-
tacién de negociador que se basa en los principios.

En una negociacion, trasladar la discusién de la cuestién de lo
que la otra parte estd dispuesta a hacer a la cuestion de c6mo deberia
decidirse el asunto, no acaba la disputa, ni tampoco garantiza un re-
sultado favorable. Sin embargo, lo que si hace es proporcionar una
estrategia que podri seguir usted, a fondo, sin los altos costes de la
negociacién posicional.

«Es la politica de la empresa»

Veamos un caso real, en el que una parte utilizé el regateo posicional
y la otra, la negociacién basada en los principios. A Tomds, uno de
sus colegas, un camién de la basura le ha destruido, totalmente, su
coche en el lugar donde lo habia aparcado. El coche estaba asegura-
do, pero la cantidad exacta que Tomds podria recuperar debia nego-
ciarse con el perito de la compaiiia de seguros.

w

Perito compania de seguros Tomas
Hemos estudiado su caso y hemos
decidido que su poliza esta en vigor y
por lo tanto tiene derecho a una
indemnizacion de 70.600 ptas. Vaya. ;Y cémo han llegado ustedes a esta
cifra?
Bueno, eso es lo que hemos decidido que
valla el coche. Ya entiendo, pero, jqué criterio han
utilizado para determinar esa cifra?
;Sabe usted dénde puedo comprar un
coche parecido por ese precio?
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Perito compania de seguros
;Cuanto quiere usted?

[90.000 ptas.! Es demasiado.

Vale. Le ofrezco 75.000 ptas. Es lo
maximo que puedo pagarle. Es
norma de la empresa.

Mire, 75.000 pesetas es todo lo que
va a conseqguir. Tomelo o déjelo.

Bueno Sr. Garcia. Aqui tengo un
anuncio del periodico de hoy en
el gue ofrecen un Taurus del 89
por 70.000 pesetas.

85.000. ¢Por gue?

Déjeme ver... 10.000 ptas.

Tomas

Lo que me corresponda segun mi
poliza. Acabo de encontrar un
coche parecido de segunda
mano por 80.700 ptas. Si le
anado los impuestos, me saldria
por unas 90.000 ptas.

Yo no le pido ni 90.000, ni 70.000,
ni 100.000, sino una
compensacion justa. Esta usted
de acuerdo en que es justo que
yo obtenga lo que necesito para
reemplazar el coche?

;Y como llega la compaiia a esa
cifra?

Puede que las 75.000 pesetas sean un
importe justo. No lo sé. Claro que
comprendo su postura si esta usted
obligado por la politica de |a
empresa. Pero a menos que pueda
usted decirme, objetivamente,
pOor qué, sera mejor que vaya
a juicio. ;Por qué no volvemos a
estudiar el asunto y hablamos
luego, otra vez? jLe va bien el
miércoles a las once?

Ya lo veo. jQué dice con respecto a
los kilbmetros?

Porque el mio sélo tenia 42.000.
JCuanto sube eso el valor del
coche, en su libro?

Si asumimos que las 70.000 pesetas
son una base posible, esto sube
la cifra a 80.000. JEl anuncio
dice algo de una radio?
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Perito compania de seguros Tomas
No. En su libro, jcudnto costaria?
3.500 ptas. 2Y cuanto por el aire acondicionado?

Media hora mis tarde Tomds salia de la oficina con un cheque
por 93.800 ptas.



II. Si, PERO...

6. ;Qué pasa si los otros son mas poderosos?
(Desarrolle su MAPAN — Mejor Alternativa
Posible a un Acuerdo Negociado)

7. ;Qué pasa si no quieren seguir el juego?
(Utilice el jiu-jitsu de negociacion|

8. ;Qué pasa si juegan sucio?
(La forma de domesticar al regateador duro)



6 ,Que pasa sl los otros son
Mas poderosos’

(Desarrolle su MAPAN-Mejor Alternativa
Posible a un Acuerdo Negociado)

&De qué sirve hablar de intereses, opciones y criterios, si la otra par-
te se encuentra en una posicion de regateo mds fuerte? ;Qué puede
hacer usted si la otra parte es mds fuerte o tiene mejores contactos, o
si tienen mds personal o armas mds poderosas?

Ningtn método puede garantizarle el éxito si toda la influencia y
poder estin en manos de la otra parte. Ningtin libro sobre jardineria
puede ensefiarle a criar violetas en un desierto o un cactos en un pan-
tano. Si entra usted en una tienda de antigiiedades para comprar un
juego de té de plata auténtica, de la época de Jorge IV, que estd valora-
do en cientos de miles de pesetas y todo lo que usted posee es un bille-
te de 5.000 ptas., no debe esperar que una negociacion experta supere
esa diferencia. En cualquier negociacién existen realidades que son
muy dificiles de cambiar. En respuesta al poder, lo miximo que cual-
quier método de negociacién puede hacer es alcanzar dos objetivos:
primero, impedir que llegue usted a un acuerdo que deberia rechazar
v, segundo, ayudarle a sacar el mayor partido posible de lo que usted
tiene para que cualquier acuerdo que haga satisfaga sus intereses lo
mejor posible. Vayamos por turnos.

Protegerse a si mismo

Cuando intenta usted coger un avién, su objetivo puede parecer-
le tremendamente importante; mirdndolo retrospectivamente, se da
cuenta usted de que podia haber cogido el siguiente vuelo. La nego-
ciacién le pondri a usted, frecuentemente, en una situacion similar.
Por ejemplo, se preocupar usted porque no ha conseguido llegar a un
acuerdo en un negocio importante en el que ha invertido mucho de
su parte. Bajo estas condiciones, un gran peligro es que usted sea de-
masiado acomodadizo frente a las opiniones de la otra parte, dema-
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siado ripido en ponerse de acuerdo. El canto de sirena de «Vamos a
ponernos todos de acuerdo y a terminar con esto» es muy persuasi-
vo. Puede terminar usted por encontrarse con un trato que deberia
haber rechazado.

Los costes de utilizar un minimo aceptable. Los negociadores
tratan habitualmente de protegerse a si mismos contra un resultado
“de este tipo, estableciendo por adelantado el peor resultado acepta-
ble ~su «minimo aceptable»—. Si estd usted comprando, un minimo
aceptable seri el precio mas alto que estaria dispuesto a pagar. Si estd
usted vendiendo, el minimo aceptable es el importe més bajo que
aceptaria usted. Por ejemplo, usted y su esposa piden 20 millones
por su casa y se ponen de acuerdo entre ustedes. para no aceptar
ofertas menores de 16 millones.

Tener un minimo aceptable hace mds ficil resistirse a las presio-
nes y a las tentaciones del momento. En el ejemplo de la casa, puede
que a un comprador le fuera imposible pagar mais de 14 millones
cuatrocientas mil pesetas; puede que todos los implicados sepan que
usted compré la casa el afio pasado por sélo 13.500.000. En esta situa-
ci6n, en que tiene usted el poder de producir un acuerdo y, en cam-
bio, el comprador no lo tiene, puede que los corredores y cualquier
otra persona que se encuentre en la habitacién se vuelvan hacia usted.
Ese minimo aceptable determinado previamente puede impedirle to-
mar una decisién que, no hay duda alguna, lamentaria mds tarde.

Si hay mas de una persona en su lado, adoptar conjuntamente un
minimo aceptable asegura que nadie podra decirle a la otra parte que
puede que se conformen ustedes con menos. Limita la autoridad de
un abogado, un corredor o cualquier otro agente. Puede usted decir:
«Consiga el mejor precio que pueda, pero no estd usted autorizado
para vender por menos de 1.600.000». Si la gente de su lado son una
coalicién poco segura de sindicatos de la prensa diaria que estdn ne-
gociando con una asociacién de editores, ponerse de acuerdo en un
minimo aceptable reduce el riesgo de que un sindicato pueda escin-
dirse, debido a las ofertas de la otra parte.

Pero la proteccién que se consigue al adoptar un minimo acepta-
ble conlleva unos altos costes. Limita su capacidad de beneficiarse de
la informacién que le llega durante la negociacion. Por definicién,
un minimo aceptable es una posicién que no varia. Hasta el extremo
de que se tapa usted los oidos, porque ya ha decidido, por adelantado,
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que nada de lo que diga la otra parte podra hacer que usted suba o
baje ese minimo aceptable.

Un minimo aceptable también inhibe la imaginacién. Reduce los
incentivos que puedan existir para inventarse una soluciéon a medida,
que conciliaria los intereses opuestos de una forma mds ventajosa
para ambos, usted y los otros. Casi cada negociacién incluye mds de
una variable. En lugar de, simplemente, vender su casa por 16 millo-
nes, puede que sirviera mejor a sus intereses si la vendiera por trece
millones y medio, con derecho a una primera opcién en el caso de
que se volviera a vender, un plazo mucho mids largo para abandonar-
la, el derecho a utilizar el garaje como almacén durante dos afios y
una opcién de recompra de 2 hectireas de pastizal. Si insiste usted en
un minimo aceptable, no es probable que se le ocurra una solucién
tan imaginativa como ésta. Un minimo aceptable —que por su propia
naturaleza es rigido— es casi seguro que es demasiado rigido.

Ademis, un minimo aceptable es muy probable que sea demasia-
do alto. Supongamos que estd usted sentado en la mesa del desayuno
con su familia, intentando decidir el precio minimo que deberfa
aceptar por su casa. Un miembro de la familia sugiere diez millones.
Otro contesta: «Deberfamos sacar por lo menos 14 millones». Un
tercero salta: «;Catorce millones por nuestra casa? Serfa un robo.
Vale por lo menos veinte millones». ¢Quién de entre todos los pre-
sentes pondra ninguna objecién, sabiendo que se beneficiarin de un
precio més alto? Una vez que ya se ha decidido, ese minimo acepta-
ble puede ser dificil de cambiar y puede impedir que venda usted la
casa cuando deberia hacerlo. En otras circunstancias, el minimo
aceptable puede ser demasiado bajo; en lugar de vender por ese pre-
cio, habria sido mejor que la alquilara.

En resumen, mientras adoptar un minimo aceptable puede impe-
dir que acepte un acuerdo pésimo, también puede impedirle que in-
vente y llegue a un acuerdo sobre una solucién que seria sensato
aceptar. Una cifra seleccionada de forma arbitraria no es la medida
de lo que deberia usted aceptar.

;Existe una alternativa al minimo aceptable? ;Existe una medida
para los acuerdos que le proteja contra aceptar tanto un acuerdo que
deberfa usted rechazar como contra rechazar un acuerdo que debe-
ria aceptar? La hay.

Conozca su MAPAN. Cuando una familia estd decidiendo el pre-
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cio minimo de su casa, la pregunta adecuada que deben hacer no es
lo que ellos «deben» ser capaces de conseguir, sino lo que haran si,
transcurrido un cierto tiempo, no han vendido la casa. ;La manten-
drin en el mercado indefinidamente? ;La alquilardn, la derribarin,
convertiran el solar en un aparcamiento, dejardn que otras personas
vivan gratis en ella a condicién de que la pinten, o qué? Una vez
consideradas todas las cosas, ¢cuidl de esas alternativas es la mads
atractiva? ;Y cudl es el resultado de comparar esa alternativa con la
mejor oferta recibida por la casa? Puede que una de esas alternativas
sea mds atractiva que vender la casa por 16 millones. Por otra parte,
vender la casa por tan poco como 12.400.000 puede ser mejor que
quedarse con ella indefinidamente. No es nada probable que cual-
quier minimo aceptable, seleccionado arbitrariamente, refleje verda-
deramente los intereses de la familia.

El motivo por el que usted negocia es conseguir algo mejor que
los resultados que puede usted obtener sin negociar. ;Cuiles son
esos resultados? ¢Cudl es la alternativa? ¢Cudl es su MAPAN - su
Alternativa Mejor a un Acuerdo Negociado? Ese es el criterio por el
que debe medirse cualquier acuerdo que se les proponga o se pro-
pongan ustedes mismos. Es el tinico criterio que puede protegerles
tanto de aceptar términos que son demasiado poco favorables como
de rechazar términos que seria beneficioso aceptar para sus intereses.

Su MAPAN no es tinicamente una medida mejor, sino que tam-
bién tiene la ventaja de ser lo bastante flexible como para permitir la
exploracién de soluciones imaginativas. En lugar de descartar cual-
quier solucién que no satisfaga su minimo aceptable, puede usted com-
parar una propuesta con su MAPAN para ver si satisface mejor sus
intereses.

La inseguridad de un MAPAN desconocido. Si no ha pensado
usted cuidadosamente sobre lo que haria si no consiguiera llegar a
un acuerdo, estd usted negociando con los ojos cerrados. Puede usted,
por ejemplo, ser demasiado optimista y asumir que tiene muchas otras
posibilidades de eleccién: otras casas para vender, otros comprado-
res para su coche de segunda mano, otros fontaneros, otros trabajos
que pueden ofrecerle, otros mayoristas, y asi sucesivamente. Incluso
cuando su alternativa ya estd fijada, puede que tenga una visién de-
masiado maravillosa de las consecuencias que puede acarrearle no
llegar a un acuerdo. Puede que no esté usted apreciando la plena ago-
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nia de un pleito, de un divorcio disputado, una huelga, una carrera
armamentistica 0 una guerra.

Un error frecuente es ver, psicoldgicamente, sus alternativas en
conjunto. Puede decirse a si mismo que si no llega a un acuerdo sobre
el sueldo de este trabajo, siempre puede ir a California, o irse al Sut, o
volver a la escuela, o escribir, o trabajar en una granja, o irse a vivir a
Paris, o hacer cualquier otra cosa. En su mente, es probable que en-
cuentre la suma de todas estas alternativas mas atractiva que trabajar
por un cierto salario en un trabajo en especial. La dificultad es que
usted no puede tener la suma total de todas esas alternativas; si no
consigue llegar a un acuerdo, tendrd que elegir una, y sélo una.

Sin embargo, en la mayoria de las circunstancias, el mayor peli-
gro es que estd usted demasiado comprometido en llegar al acuerdo.
Como no ha desarrollado ninguna alternativa a una solucién nego-
ciada, es usted indebidamente pesimista con respecto a lo que suce-
deria si las negociaciones se rompieran.

Por muy valioso que sea conocer cuil puede ser su MAPAN,
puede que le haga dudar de la conveniencia de explorar alternati-
vas. Confia usted en que este comprador o el siguiente le hara una
oferta atractiva por su casa. Puede estar usted evitando enfrentarse
a la cuestién de qué es lo que hard si no se alcanza un acuerdo.
Puede que piense para si mismo: «Vamos a negoclar primero y ya
veremos qué pasa. Si las cosas no funcionan, ya pensaré en lo que
tengo que hacer». Pero tener, por lo menos, una respuesta provisio-
nal a la cuestién es absolutamente esencial, si va usted a conducir
sus negociaciones de una manera juiciosa. El que deba o no estar de
acuerdo sobre algo en una negociacién depende, totalmente, de lo
atractiva que le parezca a usted la mejor alternativa disponible.

Prepare una trampa. A pesar de que su MAPAN es la verdadera
medida por la que deberia juzgar usted cualquier acuerdo que le
propongan, puede que también qu1era hacer otra prueba. A fin de
disponer de un aviso, con anticipacién de que el contenido de un
posible acuerdo estd empezando a correr el riesgo de ser demasiado
poco atractivo, es muy util identificar un acuerdo que, aunque esté
muy lejos de ser perfecto, sea mejor que su MAPAN. Antes de acep-
tar cualquier acuerdo peor que este paquete de TRIP-wire, deberia
usted tomarse un respiro y volver a examinar la situacion. Al igual
que minimo aceptable, una trampa de lazo corredizo puede limitar
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la autoridad de un agente. «<No venda por menos de quince millones
ochocientas mil pesetas, que es el precio que pagué mds los intere-
ses, hasta que no haya hablado conmigo».

Una trampa de este tipo deberia proporcionarle un cierto mar-
gen en reserva. Si después de alcanzar el criterio reflejado en su
trampa, decide usted llamar a un mediador, le ha dejado el terreno
preparado. Todavia tiene usted un poco de espacio para maniobrar.

Sacando el maximo partido de lo que usted posee
Protegerse usted mismo contra un mal acuerdo es una cosa. Sacar el
maximo partido de lo que usted posee, a fin de producir un buen
acuerdo, es otra. ¢Cémo hacerlo? La respuesta reside, nuevamente,
en su MAPAN.

Cuanto mejor sea su MAPAN, mayor serd su poder. Se cree el
poder de negociar viene determinado por recursos como la riqueza,
los contactos politicos, la fuerza fisica, los amigos y la fuerza militar.
De hecho, el poder negociador relativo de dos partes depende, pri-
mordialmente, de lo atractiva que sea para cada una de ellas la op-
ci6n de no llegar a un acuerdo.

Considere el caso de un turista adinerado que desea comprar un
pequefio cacharro de laton a un vendedor, en la estacién de ferroca-
rril de Bombay. Puede que el vendedor sea pobre, pero es muy pro-
bable que conozca el mercado. Si no le vende el cacharro a este turis-
ta, puede vendérselo a otro. Su experiencia le dice que puede hacer
una estimacién de cuindo y por cudnto podria vendérselo a otra
persona. El turista puede ser rico y «poderoso», pero en esta nego-
ciacién serd verdaderamente débil, a menos que sepa, aproximada-
mente, cuinto costaria y lo dificil que seria encontrar un cacharro
parecido en otra parte. Es casi seguro que o bien perderd su oportu-
nidad de comprar un cacharro como ése o pagara un precio demasia-
do alto. La riqueza del turista no refuerza en modo alguno su poder
de negociacién. Lo que estd claro es que debilita su capacidad de
comprar el cacharro a un precio bajo. Para convertir esa riqueza en
poder de negociacidn, el turista tendria que preocuparse de averi-
guar el precio por el que podria comprar un cacharro de latén, igual
0 mds atractivo, en otra parte.

Piense por un momento como se sentiria usted acudiendo a una
entrevista de trabajo sin tener otras ofertas de trabajo —sélo algunas
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indicaciones nada seguras—. Piense en c6mo iria la charla sobre el sa-
lario. Ahora compare eso con lo que sentiria usted presentandose con
otras dos ofertas de trabajo. ;Cémo marcharia la negociacion sobre
el salario? La diferencia es el poder. '

Lo que es cierto para negociaciones entre individuos es igual-
mente clerto para las negociaciones entre Drganizaciorles El relativo
poder negociador de una gran industria y una pequefia ciudad que
esta intentando aumentar los impuestos a una fibrica viene determi-
nado, no por el tamafio relativo de sus respectivos presupuestos, o
su influencia politica, sino por la mejor alternativa de cada una de las
partes. En un caso, una pequefia ciudad pacté con una compaiifa que
tenia una fabrica, justo fuera de los limites de la ciudad, pasar de un
pago de «buena voluntad» de 3 millones al afio a uno de 23 millones.
¢Coémo?

La ciudad sabia, exactamente, lo que haria si no se llegaba a un
acuerdo: expandiria los limites de la ciudad para incluir a la tabrica y,
entonces, impondria a la fibrica la cuota de impuestos de pleno resi-
dente, que ascenderia a unos 25 millones al afio. La corporacién se
habfa comprometido a mantener la fibrica; no habfa desarrollado
ninguna alternativa a la de llegar a un acuerdo. A primera vista la
corporacion parecia tener mucho poder. Proporcionaba la mayoria
de trabajos de la ciudad, que estaba pasando por unos malos mo-
mentos econdmicos; un cierre de la fabrica o un cambio de situacién
destruiria a la ciudad. Y los impuestos que la corporacion ya estaba
pagando ayudaban a pagar los sueldos de los mismos lideres de la
ciudad que estaban exigiendo mds. Sin embargo, todos estos factores
positivos, al no haber sido convertidos en un buen MAPAN, fueron
de muy poca utilidad. Como tenia un MAPAN atractivo, la pequeiia
ciudad tuvo mas capacidad de influir en el resultado de la nego-
ciacién de lo que lo tuvo una de las mayores corporaciones mun-
diales.

Desarrolle su MAPAN. Una profunda exploracién de lo que
hara usted si no se alcanza el acuerdo puede darle mucha fuerza. Las
alternativas atractivas no estan esperandole a la vuelta de la esquina;
lo mas normal es que tenga usted que desarrollarlas. La generacion
de posibles MAPAN, requiere tres operaciones diferentes: (1) inven-
tar una lista de acciones que seria concebible que usted emprendiera si
no se llegara a un acuerdo; (2) mejorar algunas de las ideas mds pro-



122 sl PERO...

metedoras y convertirlas en alternativas practicas, y (3) seleccionar,
provisionalmente, la alternativa que parezca mejor.

La primera operacién es la de inventar. Si, a finales de mes, la
Compaiiia X no le ha hecho una oferta de trabajo satisfactoria, ¢cui-
les son algunas de las cosas que puede usted hacer? ; Aceptar un traba-
jo con la Compafifa Y? ¢Buscar en otra ciudad? ; Empezar un nego-
cio propio? ¢Qué mas? Para un sindicato, las alternativas a un
acuerdo negociado incluirian, presumiblemente, convocar una huel-
ga, trabajar sin contrato, dando un preaviso de sesenta dias de una
huelga, solicitar un mediador y convocar a los afiliados al sindicato a
una «huelga de celo».

La segunda fase es mejorar la mejor de sus ideas y convertir las
mdis prometedoras en alternativas reales. Si estd pensando en irse a
trabajar a Salamanca, intente convertir esa idea en, por lo menos,
una oferta de trabajo en esa ciudad. Con la oferta de trabajo de Sa-
lamanca en la mano (o incluso habiendo descubierto que no puede
usted encontrarla) estd usted mucho mejor preparado para valorar las
circunstancias de una oferta de trabajo en Sevilla. Cuando un sin-
dicato se encuentra negociando, deberia convertir las ideas de soli-
citar un mediador o de ir a la huelga en los borradores de decisio-
nes operativas concretas, listas para poner en prictica. El sindicato
puede, por ejemplo, pedir el voto de sus afiliados para autorizar
una huelga s1 no se consigue un acuerdo antes de que llegue el mo-
mento en que expira el contrato.

El dltimo paso en el desarrollo del MAPAN es seleccionar la me-
jor de todas las alternativas. S1 no consigue llegar a un acuerdo en las
negociaciones, ¢cudl de sus alternativas realistas piensa usted poner
en practica?

Una vez que haya hecho todos estos estuerzos, tendra usted, por
fin, un MAPAN. Compare cada una de las ofertas con él. Cuanto
mejor sea su MAPAN, mayor sera su capacidad de mejorar los tér-
minos de cualquier acuerdo negociado. Saber lo que va a hacer usted
s1 la negociacion no termina en un acuerdo le proporcionard una
confianza adicional en el proceso de negociacién. Es mas ficil inte-
rrumpir las negociaciones si sabe usted adénde va. Cuanto mayor
sea su disposiciéon a interrumpirlas, con mis fuerza presentard sus
intereses y las bases sobre las que cree que debe llegarse al acuerdo.

La conveniencia de descubrir su MAPAN a la otra parte depende
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de su valoracién de lo que ésta estd pensando. Si su MAPAN es muy
atractivo —si tiene usted un cliente esperando en la otra habitacién- le
interesa dejar que la otra parte se entere. Si ellos piensan que usted ca-
rece de una buena alternativa cuando, de hecho, tiene usted una, debe-
ria hacérselo saber. Sin embargo, si su mejor alternativa a un acuerdo
negociado es peor de lo que ellos piensan, dejar que se enteren de
ello mas bien debilitard sus posibilidades en lugar de reforzarlas.

Considere el MAPAN de la otra parte. Deberia también pensar
en las alternativas a un acuerdo negociado que la otra parte tiene a su
alcance. Puede que se sientan indebidamente optimistas con respecto
a lo que pueden hacer si no se alcanza el acuerdo. Quizas tengan una
nocién vaga de que tienen gran cantidad de alternativas y se encuen-
tran bajo la influencia de su total acumulado.

Cuanto mds sepa usted sobre esas alternativas, mejor preparado
estard para la negociacién. Conociendo sus alternativas podrid hacer
usted una estimacién realista de lo que puede esperar de la nego-
ciacién. Si parece que ellos sobreestiman su MAPAN, querra usted
disminuir sus expectativas.

El MAPAN de la otra parte puede ser mejor para ellos que cual-
quier solucidn justa que pueda usted imaginar. Suponga que ustedes
son un grupo de una comunidad que estd preocupado por los gases
potencialmente nocivos que emitird una planta eléctrica que se estd
construyendo. El MAPAN de la compania eléctrica es o bien igno-
rar sus protestas, absolutamente, o dejarles que vayan ustedes ha-
blando mientras ellos terminan de construir la planta. Para conseguir
que se tomen en serio sus preocupaciones, puede que tengan uste-
~ des. que ponerles un pleito para tratar de conseguir que se les retire
el permiso de construccion. En otras palabras, st su MAPAN es tan
bueno que ellos no ven ninguna necesidad en negociar sobre las cir-
cunstancias, considere lo que pueden hacer ustedes para cambiarlo.

Si ambas partes tienen un MAPAN atractivo, el mejor resultado
de la negociacién —para ambas partes— puede muy bien ser no llegar
a un acuerdo. En estos casos, una negociacién con éxito es aquella en
la que usted y ellos, de una manera amistosa y eficaz, descubren que
el mejor modo de servir a sus respectivos intereses es que cada uno
de ustedes busque en otra parte y no sigan intentando llegar a un
acuerdo.
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Cuando la otra parte es poderosa

Si la otra parte tiene lo que podriamos llamar, un arma muy podero-
sa, usted no deseara convertir la negociacion en un tiroteo. Cuanto
mds fuertes parezcan en términos de poder fisico o econdomico, mas
se beneficiard usted si negocia de acuerdo con las circunstancias.
Como sea que ellos tienen fuerza y usted tiene principios, cuanto
mds importante sea el papel que pueda usted otorgar a los princi-
pios, mejor le ird.

Tener un buen MAPAN puede ayudarle a negociar de acuerdo
con las circunstancias. Si desarrolla y mejora su MAPAN, puede
convertir los recursos que tenga en un poder de negociacion eficaz.
Aplique sus conocimientos, tiempo, dinero, gente, contactos y talen-
to a idear la mejor solucién para usted, independientemente de la
aprobacién de la otra parte. Cuanto mds fécil le sea abandonar una
negociacién y mis feliz se sienta por ello, mayor serd su capacidad
de influir en el resultado.

Asi pues, desarrollar su MAPAN no sélo le permite determinar
lo que es un acuerdo minimamente aceptable, sino que, probable-
mente, elevari ese minimo. Desarrollar su MAPAN es quizas la li-
nea de conducta més eficaz que puede seguir cuando esté en tratos
con un negociador que parezca mds poderoso.



7. ;Qué pasa si no quieren
seqguir el juego?

(Utilice el jiu-jitsu de negociacion)

Hablar de intereses, opciones y criterios puede ser un juego sensato,
eficiente y amistoso, pero ¢qué pasa si la otra parte no quiere seguir el
juego? Mientras estd usted tratando de discutir intereses, ellos pueden
establecer sus posiciones en términos inequivocos. Puede estar usted
preocupado por el desarrollo de posibles acuerdos para aumentar al
méximo los beneficios de ambas partes. Ellos pueden estar atacando
sus propuestas, preocupindose Gnicamente de aumentar al mdxi-
mo sus propios beneficios. Puede usted atacar el problema a través de
sus circunstancias; ellos pueden atacarle a usted. ¢Qué puede hacer
para apartarles de sus posiciones e inclinarles hacia las circunstancias?

Hay tres enfoques bdsicos para centrar su atencién en las cir-
cunstancias. El primero radica en lo que usted puede hacer. Puede
concentrarse en las circunstancias y no en las posiciones. Este méto-
do, que es el sujeto de este libro, es contagioso; mantiene abiertas las
posibilidades de éxito a aquellos que hablen de intereses, opciones y
criterios. De hecho, puede usted cambiar el juego, simplemente al
empezar a jugar a otro nuevo.

Si esto no funciona y ellos siguen utilizando la negociacién posi-
cional, puede recurrir usted a una segunda estrategia, que se centra
en lo que ellos pueden hacer. Contrarresta los movimientos basicos
de la negociacién posicional de tal forma que dirige su atencién hacia
las circunstancias. Esta estrategia es lo que nosotros denominamos
jiu-jitsu de negociacion.

El tercer enfoque se centra en lo que una tercera parte puede ha-
cer. Si ni la negociacién basada en los principios, ni el jiu-jitsu de ne-
gociacién les hacen jugar, considere la posibilidad de incluir a una
tercera parte, entrenada para centrar la discusién en los intereses, las
opciones y los criterios. La herramienta mas eficaz que una tercera



126 SI, PERO...

parte puede utilizar en un esfuerzo de esta clase, quizis sea el proce-
dimiento de la meditacién de un texto.

El primer enfoque —la negociacién basada en los principios— ha
sido ya comentado. En este capitulo se explican el jiu-jitsu de nego-
ciacién y el procedimiento de utilizar un texto dnico. El capitulo ter-
mina con un didlogo basado en una negociacion real entre un casero
y su inquilino que ilustra con todo detalle cémo puede usted persua-
dir a una parte que no desea jugar, utilizando una combinacién de
negociacién basada en los principios y el jiu-jitsu de negociacién.

El jiu-jitsu de negociacién

Si la otra parte anuncia que tiene una posicién firme, puede que se
sienta usted tentado a criticarla y a rechazarla. Si, en cambio, ellos
critican su propuesta, usted puede sentirse tentado a defenderla y
aferrarse a ella. Si le atacan a usted, puede que se sienta tentado a de-
fenderse a si mismo e iniciar un contraataque. En pocas palabras, si
le empujan fuerte, usted siempre tendera a devolver el empujén.

Sin embargo, si lo hace asi, terminard por encontrarse jugando al
juego de la negociacién posicional. Lo tnico que se consigue al re-
chazar sus posiciones es acorralarles. Si defiende su propia posicién
s6lo consigue acorralarse usted mismo. Y si se defiende, desvia la ne-
gociacién hacia un choque de caracteres. Usted se detenderd en un
circulo vicioso de defensa y ataque, y perderd un montén de tiempo
y energia en un inutil forcejeo.

Si devolver el empujén no funciona, ¢qué es lo que si lo hace?
;Cémo puede usted evitar ese ciclo de accién y reaccién? No devnelva
el empujon. Cuando la otra parte declare sus posiciones, no la rechace.
Cuando ataquen sus ideas, no las defienda. Cuando le ataquen a usted,
no contraataque. Rompa el circulo vicioso, negandose a reaccionar. En
lugar de devolver el empujén, esquive sus ataques y desvielos hacia el
problema. Al igual que en las artes marciales orientales, el judo y el jin-
jitsu, evite lanzar su fuerza contra la de su oponente de forma directa;
en lugar de ello, utilice su habilidad para apartarse y use su fuerza para
lo que usted considera que son sus fines. En lugar de resistirse a su
fuerza, canalicela hacia la exploracién de intereses, inventando opcio-
nes en beneficio mutuo y buscando criterios independientes.

:Cémo funciona el jiu-jitsu de negociacién, en la prictica?
;Cémo desvia usted sus ataques y los dirige contra el problema?
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Sus «ataques» constaran de tres maniobras: establecer sus posi-
ciones enérgicamente, atacar sus ideas y atacarle a usted. Vamos a
considerar cémo puede, un negociador que se basa en los principios,
tratar cada una de ellas.

No ataque sus posiciones, analice tras de ellas. Cuando la otra
parte presente su posicién, ni la rechace ni la acepte. Tritela como
una opcién posible. Busque los intereses que se esconden detrds de
ella, busque los principios que refleja y piense en formas de mejo-
rarla. |

Digamos que representa usted a una asociacién de maestros que
estan en huelga, reclamando un salario mis alto y que la antigiiedad
sea el tnico criterio para el despido. La junta escolar ha propuesto
un aumento lineal de 20.000 pesetas ademads de la retencién del dere-
cho a decidir, unilateralmente, a quién se despide. Examine su posi-
cién, para localizar los intereses que yacen bajo la superficie. «Exac-
tamente, ¢cuiles son los cambios que sufriria el presupuesto si se
subieran los sueldos mas de 20.000 pesetas?» «;Por qué sienten uste-
des la necesidad de mantener un control total sobre los despidos?».

Asuma que cada una de las posiciones que tome la otra parte es
un intento genuino de controlar las preocupaciones bésicas de cada
lado; pregunteles cémo creen ellos que controlan el problema ac-
tual. Trate sus posiciones como si fueran una opcién y examine de
forma objetiva el grado en que responden a los intereses de cada
parte, o podria mejorarse para que lo hiciera. «¢Cémo, un aumento
lineal de 20.000 pesetas, puede hacer que los sueldos de nuestra es-
cuela sigan siendo competitivos con los que se pagan en el drea, y
asi asegurar que los estudiantes tendran profesores de alta cali-
dad?» «;Cémo podria convencer a los maestros de que el procedi-
miento de evaluacién para los despidos seria justo? Nosotros pen-
samos que usted, personalmente, serfa justo pero, ¢qué pasaria si
usted se marchara? ;Cémo podemos dejar nuestro sustento y el bie-
nestar de nuestras familias pendientes de una decisién potencial-
mente arbitraria?».

Busque y discuta los principios que subrayan las posiciones de
la otra parte. «¢Cudl es la teoria que hace que 20.000 ptas. sea un
aumento justo de sueldo? ;Se basa en lo que otras escuelas pagan, o en
lo que cobran otros maestros con perfil parecido?» «¢Cree usted que
los maestros menos experimentados deberian ser despedidos prime-
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ro, o los mis experimentados, que, por supuesto, son los que tienen
los sueldos mds altos?».

Para dirigir su atencién hacia la mejora de las opciones que se
encuentran sobre la mesa, discuta con ellos, hipotéticamente, lo
que sucederia si se aceptara una de sus posiciones. En 1970, un
abogado norteamericano tuvo la oportunidad de entrevistar al Pre-
sidente Nasser de Egipto sobre el tema del conflicto Arabe-Israeli.
Le pregunté a Nasser: «;Qué es lo que usted quiere que haga Gol-
da Meir?».

Nasser contesto: «jRetirarse!».

«¢Retirarse?», preguntd el abogado.

«iRetirarse de cada palmo de territorio drabe!»

«;Sin que exista un trato? ;Sin que le dé usted nada?», pregunto
incrédulo, el norteamericano.

«Nada. Es nuestro territorio. Deberia prometer que se retirara»,
replic6 Nasser.

El norteamericano pregunté: «;Qué le pasaria a Golda Meir si,
mafiana por la mafiana, apareciera en la radio y television israelf y
dijera: “En nombre del pueblo de Israel, prometo que nos retirare-
mos de cada palmo de territorio ocupado en 1967: el Sinai, Gaza, la
Orrilla Oeste, Jerusalén, los Altos del Golan. Y quiero que sepan que
ningtin drabe sea quien sea, me ha prometido nada a cambio”».

Nasser solt6 una carcajada. «;Bueno, ella tendria muchos proble-
mas en su casal»

Comprender lo poco o nada realista que era la opcién que
Egipto habia estado ofreciendo a Israel puede haber contribuido a
la manifestacién que Nasser hizo, més tarde ese mismo dia, de que
estaba dispuesto a aceptar un alto el fuego en esa guerra de agota-
miento.

No defienda sus ideas, invite a que le critiquen y le asesoren.
En las negociaciones se pasa mucho tiempo criticando. En lugar de
resistirse a las criticas de la otra parte, invitelos a que se las hagan.
En lugar de pedirles que acepten o rechacen una idea, preginteles
qué es lo que les parece que estd mal. «;Qué preocupaciones suyas
no tendria en cuenta esta propuesta de salario?» Examine sus juicios
negativos para descubrir los intereses subyacentes y para mejorar
sus propias ideas, desde los puntos de vista de la otra parte. Vuelva a
elaborar sus ideas a la luz de lo que usted aprenda de ellos, y asi con-
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vierta la critica, de un obstaculo en el proceso de trabajar para con-
seguir un acuerdo, en un ingrediente esencial de ese proceso. «5i le
entiendo bien, me esti diciendo que no puede permitirse dar a 750
maestros mas de 20.000 ptas. de aumento lineal. ;Qué pasaria si lo
aceptaramos, pero con la estipulacion de que cualquier dinero que se
ahorre, al contratar a menos de 750 maestros, a jornada completa, se
distribuyera como una prima mensual a los maestros que estén tra-
bajando?»

Otra forma de canalizar las criticas en una direccion constructiva
es darle la vuelta a la situacién y pedirles su consejo. Pregunteles qué
harfan si se encontraran en su posicién. «;Qué es lo que harian si sus
trabajos estuvieran en juego? Nuestros afiliados se sienten tan inse-
guros con respecto a sus trabajos y frustrados por la forma en que se
encoge su dinero, que estin hablando de pedirle a un sindicato mili-
tante que les represente. §Qué es lo que haria si fuera usted un diri-
gente de esta asociacién?» De esta forma les lleva usted a enfrentarse
a la mitad del problema que le toca a usted. Si lo hacen, puede que
sean capaces de idear una solucién que satisfaga sus preocupaciones.
«Parte de este problema parece ser que a los maestros les parece que
nadie les escucha. ¢Seria de alguna utilidad que hubiera unas sesio-
nes periédicas, en que los maestros pudieran reunirse con la junta
escolar?»

Interprete un ataque dirigido hacia usted como si fuera un ata-
que al problema. Cuando la otra parte le ataque personalmente
—como sucede con frecuencia— resista la tentacién de detenderse per-
sonalmente o de atacarles a ellos. En lugar de esto, siéntese y déjeles
que se desahoguen. Escticheles, demuéstreles que comprende usted
lo que estan diciendo y cuando hayan terminado convierta su ataque
hacia usted en un ataque al problema. «Cuando ustedes dicen que
una huelga indica que no nos importan los nifios, lo que yo oigo es
su preocupacién por la educacién de los nifios. Quiero que sepan
que compartimos esa preocupacion: son nuestros nifios y nuestros
estudiantes. Queremos que termine la huelga para que podamos se-
guir educandolos. ¢ Qué es lo que podemos hacer, todos juntos, para
llegar a un acuerdo, lo mas rapidamente posible?

Haga preguntas y pausas. Los que se embarcan en el jiu-jitsu
de negociacién utilizan dos herramientas clave. La primera es hacer
preguntas en lugar de afirmaciones. Las afirmaciones generan resis-
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tencia, mientras que las preguntas generan respuestas. Las preguntas
permiten que la otra parte logre comunicar sus propésitos y que
usted los entienda. Plantean desafios y pueden utilizarse para hacer
que la otra parte se enfrente al problema. Las preguntas no les ofre-
cen objetivos a los que disparar ni posiciones a las que atacar. Las
preguntas no critican, informan. «;Cree usted que serfa mejor tener
a maestros que cooperaran en un proceso en el que sintieran que es-
taban participando, o resistiéndose de forma activa a uno que sintie-
ran que se les habia impuesto y que no tenia en cuenta sus preocu-
paciones?»

El silencio es una de sus mejores armas. Utilicela. Si le hacen una
propuesta irrazonable o un ataque que usted considera injustifica-
do, lo mejor que puede hacer es quedarse quieto y no decir ni una
palabra.

Si ha hecho usted una pregunta honesta a la que han dado una res-
puesta insuficiente, espere. La gente acostumbra a sentirse incémoda
con el silencio, especialmente si se tienen dudas sobre los fundamen-
tos de algo de lo que han dicho. Por ejemplo si el representante de
un maestro pregunta: «;Por qué los maestros no han de tener algo
que decir sobre la politica de despidos?», el Presidente de la junta es-
colar puede verse perdido: «Los despidos son un asunto puramente
administrativo... Bueno, por supuesto que los maestros tienen un in-
terés en la politica de despidos, pero, en realidad, no son los més ca-
lificados para saber quién es un buen maestro... Bueno..., lo que
quiero decir es...»

El silencio crea, a menudo, la impresién de un empate que la otra
parte se siente empujada a romper, contestando a su pregunta o pre-
sentando una nueva sugerencia. Cuando usted haga preguntas, haga
pausas. No los desenganche del anzuelo pasando inmediatamente a
otra pregunta o haciendo algiin comentario. Cuando esté usted ca-
llado, serd el momento en que llevard a cabo las negociaciones mads
eficaces.

Considere el procedimiento de un texto unico

Es probable que, tinicamente, solicite la intervencion de una tercera
parte si han fracasado sus propios esfuerzos de cambiar el juego de
la negociacién posicional a una negociacioén basada en los principios.
El problema con que se enfrenta puede ser ilustrado por una sencilla
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historia de la negociacién entre los dos miembros de un matrimonio,
que estin planeando construir una nueva casa.

La esposa esti pensando en una casa de dos pisos con una chi-
menea y una ventana salediza. El esposo estd pensando en una casa
estilo rancho moderno, con un estudio y un garaje que tenga mucho
sitio para guardar cosas. En el proceso de negociacion, cada uno le
hace al otro un montén de preguntas, como: «;Cémo te imaginas la
sala de estar?» y «;Realmente, insistes en que se haga a tu modo?».
A través de las respuestas que se dan a estas preguntas, se van elabo-
rando dos planes separados, cada vez mds concretos e inamovibles.
El matrimonio pide a un arquitecto que primero prepare un dibujo
v luego unos planos mis detallados que reflejen sus posiciones, a las
que cada vez se aferran mds. En respuesta a la demanda de una cier-
ta flexibilidad por parte de la esposa, el esposo accede a reducir un
metro la longitud del garaje. En respuesta a la insistencia de su es-
poso en que haga alguna concesién, la esposa accede a olvidarse de
un porche trasero que dice que siempre habia querido, pero que no
aparecia en su plano. Cada uno discute en apoyo de un plano y en
contra del otro. En el transcurso del proceso, se hieren los senti-
mientos y la comunicacién se hace dificil. Ninguna de las partes
quiere ceder en nada, ya que ello conduciria a mas solicitudes de
mas concesiones.

Es un caso clisico de negociacién posicional. Si no puede usted
convertir el proceso en uno que busque una solucién basada en las
circunstancias, quizds un tercero pueda. Un mediador puede separar
a las personas del problema y dirigir la discusién hacia los intereses y
las opciones, més ficilmente que uno de los que se encuentran direc-
tamente involucrados. Ademads, €l o ella pueden sugerir, muchas ve-
ces, alguna base imparcial para resolver las diferencias. Una tercera
parte también puede separar la invencién de la toma de decisiones,
reducir el nimero de decisiones que se necesitan para alcanzar el
acuerdo y ayudar a las partes a saber qué es lo que obtendrin cuando
se decidan. Un proceso disefiado para permitir que una tercera parte
haga todo esto se conoce como el procedimiento del texto #nico.

En la negociacién del disenio de la casa entre marido y mujer, se
llama a un arquitecto independiente y se le ensefian los tltimos pla-
nos, que reflejan las posiciones actuales del esposo y la esposa. No
todas las terceras partes se comportan sensatamente. Un arquitecto,
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por cjemplo, puede pedir a las partes que aclaren sus posiciones,
puede presionarlas para que hagan una larga serie de concesiones, y
conseguir que se encuentren aiin mis emocionalmente apegados a
sus soluciones particulares. Pero un arquitecto que utilizara el pro-
cedimiento del texto tnico se comportaria de forma distinta. En lu-
gar de preguntarles sobre sus posiciones, les pregunta con respecto a
sus intereses: no lo grande que la esposa quiere que sea la ventana sa-
lediza, sino el motivo de que la quiera. «;Quiere que entre por ella el
sol de la mafiana o el de la tarde? ;Es para ver lo que pasa fuera o lo
que pasa dentro?».f Al marido le preguntaria: «¢Por qué quiere un
garaje? ;Qué cosas necesita usted guardar? ¢Qué piensa usted hacer
en su estudio? ;Leer? ;Ver la television? ¢Recibir amigos? ¢Cudndo
lo utilizara? ;Durante el dfa? ;Los fines de semana? ¢Por las tar-
des?» Y asi sucesivamente.

El arquitecto explica claramente que no estd pidiendo a ninguno
de los dos que cedan en ninguna de sus posiciones. En lugar de ello,
estd explorando la posibilidad de poder hacerles alguna recomenda-
cién; pero ni siquiera eso es seguro. En esta fase, estd intentando,
Gnicamente, averiguar todo lo que puede sobre sus necesidades e in-
tereses.

Luego, el arquitecto hace una lista de intereses y necesidades de
ambos cényuges (<el sol de la mafiana, una chimenea abierta, un lu-
gar confortable para leer, sitio para un taller, lugar para guardar un
quitanieves y un coche mediano», y asi sucesivamente). Pide a cada
cényuge que critique, por turno, el contenido de la lista y sugiere
mejoras. Es muy duro hacer concesiones, pero criticar es ficil.

Unos cuantos dias mas tarde, el arquitecto vuelve con un borra-
dor de la planta. «<No estoy personalmente satisfecho con él, pero
antes de seguir trabajando pienso que debo oir sus criticas». Puede
que el marido diga: «;Qué tiene de malo? Bueno, una cosa es cierta,
el cuarto de bafio estd demasiado lejos del dormitorio. No veo que
haya suficiente espacio para mis libros. ¢ Y dénde dormirin los hués-
pedes que quieran quedarse a pasar la noche?» También se pide a la
esposa que manifieste sus criticas al primer boceto.

Poco tiempo después el arquitecto regresa trayendo un segundo
boceto y solicitando, de nuevo, que se lo critiquen. «He intentado
solucionar el problema del cuarto de bafio y el de los libros, y tam-
bién he trabajado con la idea de utilizar el estudio como un dormito-
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rio adicional. ;Qué les parece?» A medida que el plano va tomando
forma, cada uno de los esposos tratard de sacar a colacién aquellos
temas que son mas importantes para ¢l o para ella, y no detalles tri-
viales. Por ejemplo, la esposa, sin ceder en nada, querrd asegurarse
de que el arquitecto comprende, totalmente, sus necesidades mds im-
portantes. El ego de nadie, ni siquiera el del arquitecto, se compro-
mete con ningtlin boceto. Idear la mejor conciliacién posible de sus
intereses, dentro de los limites financieros, es algo totalmente sepa-
rado de la toma de decisiones y queda libre del temor de comprome-
terse de una forma precipitada. El marido y la esposa no tendrin que
abandonar sus posiciones, pero ahora ya se sientan lado a lado, por
lo menos figuradamente, criticando conjuntamente los planos a me-
dida que van tomando forma, y ayudando al arquitecto a preparar
una recomendacién que, luego, pueda presentarles.

Y asi sigue la cosa, a través de un tercer plano, un cuarto y un
quinto. Por tdltimo, cuando el arquitecto piensa que ya no puede
mejorarlo mis, dice: «Esto es lo mejor que puedo hacer. He intenta-
do conciliar sus diversos intereses de la mejor forma que he podido.
Muchas de las cuestiones las he solucionado utilizando soluciones
arquitecténicas y de ingenieria que son habituales. He buscado pre-
cedentes y el mejor juicio profesional que he podido utilizar. Aqui
esti. Les recomiendo que acepten este plano».

Cada uno de los esposos tiene ahora una sola decisién que to-
mar: s{ o no. Al tomar sus decisiones saben exactamente qué es lo
que van a obtener. Y una respuesta afirmativa puede depender de
que la otra parte también diga si. El procedimiento del texto tinico
no sélo cambia el juego de la negociacién posicional, sino que sim-
plifica muchisimo el proceso, tanto el de inventar opciones como el
de decidir, conjuntamente, sobre una de ellas.

En otra clase de negociaciones, ¢quién podria hacer el papel del
arquitecto? Podrfa usted invitar a un tercero para que hiciera de me-
diador. O, en negociaciones que involucran a més de dos partes, una
tercera parte natural puede ser un participante cuyos intereses sobre
la cuestion, residen mas bien en llegar a un acuerdo que en influir en
los términos particulares.

En muchas de las negociaciones, este alguien puede ser usted. Por
ejemplo, puede ser usted un agente de ventas de una fibrica de plis-
ticos que estd negociando un gran pedido con un cliente industrial
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que hace botellas de plastico. Puede ser que el cliente quiera que se
fabrique con una clase de plastico especial, pero la fibrica que us-
ted representa puede estar poco dispuesta a hacer los cambios de
maquinaria que se necesitarian para cumplir con este pedido. Su
comisién depende mis de llegar a un acuerdo entre su cliente y su
departamento de produccién que de influir sobre los términos. O
puede que sea usted el ayudante legislativo de un senador que estd
mds preocupado por conseguir que se aprue:be una ley de asigna-
ciones que por saber si la apropiacién serd de cien millones o de
ciento cincuenta. O puede ser usted un gerente intentando decidir
sobre un asunto al que sus dos subordinados darfan un curso de
accién distinto; le importa a usted mds tomar una decisién con la
que ambos puedan vivir que la alternativa que se elija. En cada
uno de estos casos, incluso siendo usted un participante activo, pue-
de que le interese mas comportarse como lo haria un mediador, y
utilizar el procedimiento del texto tnico. Sea el mediador de su
propia disputa.

Quizis el uso mas famoso que se ha hecho del procedimiento del
texto tinico haya sido el que hicieron los Estados Unidos en Camp
David, en septiembre de 1978, cuando actuaron de mediadores entre
Egipto e Israel. Los Estados Unidos escucharon a ambas partes, pre-
pararon un borrador con el que nadie se comprometid, solicitaron
que se le hicieran criticas, y mejoraron el borrador, una y otra vez,
hasta que los mediadores consideraron que no podian mejorarlo
mas. Después de 13 dias y unos veintitrés borradores, los Estados
Unidos consiguieron tener un texto que podian recomendar. Cuan-
do el Presidente Carter asi lo hizo, Israel y Eg1pt0 lo aceptaron.
Funcioné notablemente bien, como técnica mecamca para limitar el
ndmero de decisiones, reducir la inseguridad de cada decisién e im-
pedir que las partes se fueran encontrando cada vez mis encerradas
en sus posiciones.

El procedimiento del texto tnico es una gran ayuda para las ne-
gociaciones entre dos partes y que involucran a un mediador. Es casi
esencial para las grandes negociaciones multilaterales. Por ejemplo,
ciento cincuenta y cinco naciones no pueden discutir de forma cons-
tructiva ciento cincuenta y cinco propuestas distintas. Tampoco pue-
den hacer concesiones dependiendo de las concesiones mutuas que
puedan hacer otros. Necesitan alguna forma de simplificar el proce-
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so de toma de decisiones. El procedimiento del texto tinico sirve a
este proposito.

No tiene usted que obtener el consentimiento de nadie para empe-
zar a utilizar el procedimiento del texto tinico. Simplemente prepare
un borrador y solicite las criticas. Otra vez nos encontramos con que
puede usted cambiar de juego sé6lo con empezar a jugar a uno nuevo.
Incluso si la otra parte no estd dispuesta a hablar directamente con
usted (o viceversa), una tercera parte puede ir pasando el borrador.

Conseguir que entren en el juego:

El caso de Jones Realty y Frank Turnbull
El ejemplo siguiente de un caso de la vida real trata de una nego-
ciacién entre un casero y su inquilino y deberfa proporcionarle a us-
ted una idea de la forma en que puede tratar con una parte que se re-
sista a entrar en una negociacién basada en los principios. Le servira
de ilustracién de lo que significa cambiar de juego empezando a ju-
gar a uno nuevo.

Un resumen del caso. Frank Turnbull alquilé un apartamento a
la empresa Jones Realty, en el mes de marzo, por 600 délares al mes.
En julio, cuando él y su compaiiero de piso, Paul, quisieron mudar-
se, Turnbull se enter6 de que el apartamento era de renta limitada. El
maximo alquiler legal era de 466 dolares al mes, 134 délares menos
de lo que habian estado pagando.

Disgustado porque le habfan estado cobrando de mis, Turnbull
visité a la Sra. Jones, de Jones Realty, para discutir el problema. Al
principio la Sra. Jones se mostré hostil y nada receptiva. Decia que
tenfa razén y acusé a Turnbull de ingratitud y chantaje. Sin embar-
g0, después de varias y largas sesiones de negociacién, la Sra. Jones
estuvo de acuerdo en reembolsar ese dinero a Turnbull y a su com-
pafiero de habitacién. Al final, su tono era mucho mds amistoso y
apologético.

Turnbull habia utilizado el método de negociacién basada en los
principios. A continuacién presentamos una seleccién de los inter-
cambios que se realizaron durante la negociacién. Cada intercambio
estd encabezado por una de esas viejas y tipicas frases que un nego-
ciador que se basa en los principios puede utilizar en cualquier situa-
cién similar. A continuacién de cada intercambio hay un andlisis de
la teoria que se esconde detrds de él y su impacto.
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«Por favor, corrijame si estoy equivocado»

Turnbull: Sra. Jones, acabo de enterarme —por favor, corrija-
me si estoy equivocado— que nuestro apartamento es de renta limi-
tada. Me han dicho que el alquiler legal maximo es de 466 dolares
al mes. ;Me han informado mal?

Analisis. La esencia de la negociacion basada en los principios resi-
de en permanecer abierto a la persuasion a través de hechos y princi-
pios objetivos. Al tratar, cautamente, su opinién de los hechos objeti-
vos como si pudiera ser inexacta y pedirle a la Sra. Jones que la corryja,
Turnbull establece un didlogo basado en el razonamiento. La nvita a
que participe, ya sea manifestando su acuerdo con los hechos tal y
como se han presentado, o bien poniéndolos en claro. Este enfoque los
convierte en dos colegas que estin tratando de establecer unos hechos.
La confrontacién acaba de apaciguarse. Si Turnbull se hubiera limita-
do a mostrar los hechos como tales, la Sra. Jones se hubiera sentido
amenazada y se hubiera puesto a la defensiva. Podia haber negado los
hechos. La negociacién no hubiera empezado de forma constructiva.

Si Turnbull estd realmente equivocado, que pida que le corrijan,
antes que nada, harfa que esas correcciones fueran mis faciles de
aceptar. Decirle a la Sra. Jones que ésos eran los hechos, para luego
enterarse de que estaba equivocado, le harfa quedar en ridiculo. Y
peor atin, entonces ella ain dudarfa més de cualquier cosa que él di-
jera, haciendo muy dificil la negociacién.

Abrirse uno mismo a la correccién y a la persuasion es un pilar
en la estrategia de la negociacién basada en los principios. Unica-
mente podra usted convencer a la otra parte de que se abra a los
principios v a los hechos objetivos que usted sugiere si se muestra
abierto a los que ellos sugieren.

wApreciamos lo que ha hecho usted por nosotros»

Turnbull: Paul y yo entendemos gue nos hizo un favor perso-
nal al alquilarnos ese apartamento. Fue usted muy amable al dedi-
carnos ese tiempo y esfuerzo, y lo apreciamos.
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Anilisis: Dar apoyo personal a la persona que se halla en la otra
parte es crucial, para separar a la gente del problema —separar los te-
mas de relacién de las circunstancias esenciales—. Al expresar su
aprecio por las buenas obras de la Sra. Jones, Turnbull estd realmen-
te diciendo: «INo tenemos nada contra usted, personalmente. Pensa-
mos que es usted una persona generosa». Se pone en su lugar y de-
sactiva cualquier amenaza que ella pudiera sentir hacia su imagen.

Ademis, la alabanza y el apoyo implican que la persona conti-
nuari mereciéndolos. Después de ser alabada, la Sra. Jones se en-
cuentra, ahora, ligeramente involucrada en la opinién que Turnbull
tiene de ella. Tiene algo que perder y, por lo tanto, puede ser que ac-
tie de forma mds conciliadora.

«Lo que nos preocupa es la justicia e imparcialidad»
e ————————————

Turnbull: Queremos estar seguros de que no hemos pagado
mas de lo que teniamos gue haber pagado. Cuando estemos con-
vencidos de que el alquiler que hemos pagado responde con justi-
cia al tiempo que hemos pasado en el apartamento, diremos que
estamos en paz y nos mudaremaos.

Anilisis. Turnbull adopta una postura basica de acuerdo con los
principios y anuncia su intencién de atenerse a ellos; deben persua-
dirla basindose en estos principios. Al mismo tiempo, hace saber a
la Sra. Jones que estd abierto a la persuasién, siguiendo las lineas de
este principio. A ella le quedan muy pocas alternativas aparte de ra-
zonar con él, en bien de sus propios intereses.

Turnbull no adopta una postura inamovible en cuanto a los prin-
cipios, respaldado por todo el poder que posee; sea éste cual sea. No
son s6lo sus fines los que estin basados en los principios, sino los
medios que piensa utilizar para conseguirlos. Sus fines, dice, son
conseguir un equilibrio justo entre el alquiler que ha pagado y el
tiempo pasado alli. Si se le convence de que el alquiler que ha pagado
es el correcto por el tiempo que ha vivido alli, se ird. Si el alquiler
que ha pagado es excesivo, es justo que permanezca en el apartamen-
to hasta que el alquiler y el tiempo estén equilibrados.
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«Neos gustaria solucionar este asunto basandonos en
unos criterios independientes, no segun quiéen
puede hacer qué a quién»

Sra. Jones: Es gracioso que mencione usted lo que es justo,
porque lo gue de verdad me esta diciendo es que usted y Paul solo
quieren dinero y que van a aprovecharse de que todavia viven en
el apartamento para intentar obtenerlo de mi y de mi empresa.
Esto es lo que realmente me hace enfadar. Si hubiera podido, us-
ted y Paul ya estarian fuera del apartamento.

Turnbull (controlando su furia, a duras penas): Parece
que no me expreso con claridad. Por supuesto que seria agradable
que Paul y yo obtuvieramos algun dinero. Por supuesto que po-
driamos intentar quedarnos en el apartamento hasta que usted Nos
desahuciara. Pero no se trata de esto, Sra. Jones.

Para nosotros es mas importante la sensacion de ser tratados
con justicia que sacar unos pocos dolares de aqui y de alla. A na-
die le gusta sentirse estafado. Y si nosotros convirtiecramos este
asunto en una cuestion de ver guién tiene el poder y nos negara-
mos a marcharnos, tendriamos que ir a juicio, perderiamos un
montdén de tiempo y de dinero y terminariamos con un tremendo
dolor de cabeza. A usted le pasaria lo mismo. ;Quién quiere eso?

No, Sra. Jones, nosotros queremos solucionar este problema de
una manera justa e imparcial, siguiendo alguin criterio independien-
te, en lugar de comprobar quién puede hacer que a quien.

Anilisis. La Sra. Jones desprecia la idea de la negociacién basada
en los principios, diciendo que es una memez. Es una cuestién de vo-
luntad, y su voluntad es la de echar, hoy, a Turnbull y su compafiero.

Esto es lo que casi hace que Turnbull pierda la calma, y con ella su
control sobre la negociacién. Tiene ganas de contraatacar: «Me gusta-
ria que intentara echarnos. Irfamos a juicio y conseguiriamos que le
retiraran el permiso». La negociacién se romperia, y Turnbull perde-
ria un montdn de tiempo, esfuerzo y tranquilidad de conciencia. Pero
en lugar de reaccionar, Turnbull mantiene la calma y hace que la nego-
ciacién vuelva al tema de los fundamentos. Este es un buen ejemplo
de jiu-jitsu de negociacién. Desvia el ataque de la Sra. Jones aceptan-
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do la responsabilidad de sus percepciones equivocadas e intenta per-
suadirla de su sincero interés en los principios. No esconde ni sus in-
tereses egoistas ni la influencia que tiene sobre ella; antes al contrario,
los muestra explicitamente. Una vez que se hayan reconocido, podrd
separarlos de las circunstancias y dejardn de ser un problema.

Turnbull también intenta proporcionar algin peso especifico al
juego de la negociacién basada en los principios diciendo a la Sra.
Jones que éste es su cédigo base, la forma en que siempre juega. No
lo atribuye a motivos altruistas, lo que siempre es sospechoso, sino a
un sencillo egoismo.

«La confianza no tiene nada que ver»

Sra. Jones: ;No se fia de mi? jDespués de todo lo que he he-
cho por usted?

Turnbull: Sra. Jones, apreciamos todo lo que ha hecho por
nosotros, pero la confianza no tiene nada que ver aqui. Lo que sf
tiene que ver son los principios: jhemos pagado mas de lo que de-
blamos? ;jQue piensa usted que deberiamos tener en cuenta para
decidirlo?

Analisis. La Sra. Jones intenta manipular a Turnbull y acorralarlo
en un rincén. O bien él sigue en sus trece y parece desconfiado, o
confia y cede. Sin embargo, Turnbull se escapa de la encerrona expre-
sando, una vez mds, su gratitud y luego definiendo la cuestién de la
confianza como algo irrelevante. Inmediatamente reafirma su aprecio
hacia la Sra. Jones, mientras permanece firme en cuanto al principio.
Ademis, Turnbull no sélo aparta a un lado la cuestién de la confian-
za, sino que dirige la discusién de vuelta al principio, al preguntar a la
Sra. Jones qué cosas piensa ella que son importantes. Turnbull se afe-
rra al principio, sin echarle la culpa a la Sra. Jones. Nunca le dice que
es deshonesta. No le pregunta: «;Se aproveché usted de nosotros?»,
pero pregunta de una forma mds impersonal: «;Hemos pagado mis
de lo que debiamos?». Aunque no tuviera confianza en ella, decirselo
serfa una estrategia muy pobre. Probablemente se pondria a la defen-
siva y se enfadaria e, incluso, podria atrincherarse en una posicion ri-
gida o romper totalmente la negociacion.
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Tener a punto frases del tipo de «INo se trata de una cuestion de
confianza», ayuda a desbaratar estratagemas como la peticion de
confianza de la Sra. Jones.

iPodria hacerle unas cuantas preguntas para ver si
lo que tengo entendido es correcto?»

Turnbull: ;Podria hacerle algunas preguntas para ver si lo que
me han dicho es cierto?

JEl apartamento es, realmente, de renta limitada?

¢El maximo alquiler legal es, realmente, de 466 dolares?

Paul me pregunto si esto nos hace complices de una violacion
de la ley.

En el momento de firmar el contrato de alquiler, sinformo al-
guien a Paul de que el apartamento era de renta limitada y que el
maximo legal era 134 dolares mas bajo que el alquiler que él firmo?

Analisis. Las declaraciones, de hecho, pueden ser amenazadoras.
En su lugar y siempre que pueda, haga una pregunta.

Turnbull podia haber dicho: «El alquiler legal es de 466 dolares.
Ha infringido usted la ley y, lo que es peor, nos involucré usted en
ello, sin avisarnos». La Sra. Jones, probablemente, habria reacciona-
do con fuerza a estas declaraciones, considerandolas ataques verba-
les destinados a conseguir puntos.

Poner cada informacién en forma de pregunta permite que la
Sra. Jones participe, escuche la informacion, la valore y, o bien
la acepte, o la corrija. Turnbull le comunica la misma informacién,
pero de una forma menos amenazadora. Reduce aiin mas la amena-
za, al adjudicar algunas de las preguntas mds punzantes a su amigo
ausente.

De hecho, lo que hace Turnbull es inducir a la Sra. Jones a ayu-
darle a poner unos cimientos de hechos ya aceptados sobre los que
puede construirse una solucién basada en los principios.
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«;Qué principio se esconde detras de su accion?»

Turnbull: Sigo sin entender por qué nos cobro usted 466 do-
lares al mes. jCudles eran sus motivos para cobrarnos tanto?

Analisis. Un negociador que se basa en los principios no acepta
ni rechaza la posicién de la otra parte. A fin de mantener el didlogo
centrado en las circunstancias, Turnbull pregunta a la Sra. Jones so-
bre los motivos de su postura. No le pregunta si tenia o no razones
para ello. Asume que existen unas buenas razones. Esta presuncion
halagadora hace que la otra parte busque esas razones, incluso si no
existe ninguna, y, por lo tanto, mantiene la negociacién en la base del
principio.

«Veamos si entiendo lo que me esta diciendo»

Turnbull: Veamos si comprendo lo que me esta diciendo, Sra.
Jones. Si la he entendido correctamente, usted piensa que el alqui-
ler que pagamos es justo, porque hizo muchas reparaciones y me-
joras en el apartamento desde la Ultima evaluacion del alquiler.
Pensd que, para los pocos meses que nos iba a alquilar el piso, no
valia la pena pedir a la Comision de Control de Alquileres un au-
mento del mismo.

De hecho, usted lo alquilé solo como un favor a Paul. Y ahora
estd usted preocupada de que nosotros podamos aprovecharnos
de usted e intentemos sacarle dinero como nuestro precio por
mudarnos. ;Me he olvidado algo, o quizas no lo he comprendido
bien?

Anilisis. La negociacién basada en los principios requiere una
buena comunicacién. Antes de contestar a los argumentos de la Sra.
Jones, Turnbull le reafirma, en términos positivos, lo que ha oido,
para asegurarse de que realmente la ha comprendido.

Una vez que ella se siente comprendida, puede relajarse y discu-
tir el problema de forma constructiva. Ella no puede rechazar sus
argumentos diciendo que no tienen en cuenta lo que ella sabe. Es
probable que ella, ahora, escuche y sea mds receptiva. Al intentar
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resumir sus puntos de vista, Turnbull establece un juego cooperativo
en el que ambos se estin asegurando de que él comprende los

hechos.

«Déjeme que vuelva a hablar con usted mas tarde»

Turnbull: Ahora que creo que comprendo su punto de vista,
déjeme hablar con mi compariero y explicarselo. jPuedo volver a
hablar con usted manana?

Anilisis. Un buen mediador raramente toma una decisién im-
portante en el acto. La presién psicolégica para ser agradable y ren-
dirse es demasiado grande. Un poco de tiempo y de distancia ayu-
dan a separar a las personas del problema.

Un buen negociador acude a la mesa de negociacién con una ra-
z6n creible en su bolsillo, para marcharse cuando quiera. Este moti-
vo no deberfa indicar ni pasividad ni incapacidad para tomar una
decisién. En este caso, Turnbull suena como si supiera exactamente
lo que estd haciendo y lo arregla para poder resumir la negociacién
en un momento determinado. No sé6lo muestra decisién sino tam-
bién control sobre el curso de la negociacion.

Una vez lejos de la mesa, Turnbull puede comprobar la informa-
cién que tiene y consultar con su «votante», Paul. Puede pensar en la
decisién y asegurarse de que no ha perdido la perspectiva.

Permanecer demasiado tiempo en la mesa de negociacién puede
debilitar el propio compromiso con la negociacién basada en los
principios. Al regresar a la mesa con una determinaciéon renovada,
Turnbull puede ser blando con la persona, sin ser blando con el pro-
blema.

«Déjeme que le enseiie donde tengo problemas para
seguir algunos de sus razonamientos»

Turnbull: Déjeme que le ensefie donde tengo problemas para
entender algunas de sus razones para cobrarnos los 134 dolares de
mas cada mes. Una de las razones fue las reparaciones y mejoras
en el apartamento. La Comision de Control de Alquileres dijo que
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para justificar un aumento de 134 dolares cada mes deberia haber
hecho reparaciones por valor de 15.000 ddlares. jCuanto dinero
se gasto en mejoras?

Tengo que admitir que a Paul y a mi no nos parece que valgan
15.000 ddlares. El agujero en el lindleo que prometio usted reparar
sigue ahi, al igual que el agujero en el suelo de la sala de estar. El
water se ha estropeado en numerosas ocasiones. Estos son sélo al-
gunos de los defectos y problemas de mal funcionamiento que he-
mos encontrado.

Analisis. En la negociacién basada en los principios, deberia pre-
sentar usted todas las razones antes de ofrecer una propuesta. Si los
principios aparecen luego, parece que no sean los criterios objetivos
que cualqmer propuesta deberia satisfacer, sino la mera justificacién
de una posicién arbitraria.

En el caso de Turnbull, que explique, ante todo, sus motivos
muestra lo abierto que estd a la persuasién y su convencimiento de
que necesita convencer a la Sra. Jones. Si primero hubiera anun-
ciado su propuesta, es probable que la Sra. Jones no se hubiera
molestado en escuchar las razones que venian a continuacién. Su
pensamiento habria estado en otra parte, considerando qué obje-
ciones y contrapropuestas podia hacer.

«Una solucion justa podria ser...»

Turnbull: Teniendo en cuenta todas las consideraciones que
hemos discutido, una solucion que parece justa es que a Paul y a
mi se nos devuelva la cantidad de alquiler que pagamos de mas, O
sea por encima del maximo legal. ;Le parece justo?

Analisis. Turnbull presenta una propuesta no como cosa suya,
SINO cOMO una ﬂpcién justa, que merece su consideracion conjunta.
No dice que sea la tnica solucién justa, pero si que es una solucién
justa. Es concreto, sin atrincherarse en una posicién ni invitar al re-
chazo.
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«Si estamos de acuerdo... Si no estamos de acuerdo...»

Turnbull: Si usted y yo pudieramos llegar a un acuerdo ahora
mismo, Paul y yo nos mudariamos inmediatamente. Si no consegui-
mos llegar a un acuerdo, el inspector de la Comision de Control de
Alquileres nos sugiri6 gue nos quedemos en el apartamento y re-
tengamos el alquiler y/0 la demandemos para conseguir que Nnos
reembolse mas danos y perjuicios y las costas legales. Paul y yo es-
tamos extraordinariamente remisos a seguir cualquiera de estos
cursos de accion. Tenemos confianza en que podremos solucionar
este asunto con usted de una forma justa y tanto a satisfaccion
suya como nuestra.

Anilisis. Turnbull estd intentando facilitar a la Sra. Jones que
diga que si a su propuesta. Asi que empieza por poner en claro
que lo Ginico que se necesita para que desaparezca el problema es la
conformidad de la Sra. Jones.

La parte mds delicada de comunicar del mensaje es la alternativa
si no se llega al acuerdo. ;Cémo puede Turnbull hacerlo entender
—€l quiere que ella lo tenga en cuenta a la hora de tomar su decisién—
sin trastornar las negociaciones? El basa la alternativa en el principio
objetivo, al atribuirla a una autoridad legal —el inspector—. Se distan-
cia personalmente de la sugerencia. Tampoco dice que sea seguro
que vaya a actuar. En lugar de ello, lo deja como una posibilidad y
enfatiza su reluctancia a emprender cualquier accién drastica. Finali-
za afirmando su confianza en que se llegard a un acuerdo mutua-
mente satisfactorio.

El MAPAN de Turnbull —su mejor alternativa a un acuerdo ne-
gociado— es probable que no sea, ni quedarse en el apartamento, ni
acudir al juzgado. El y Paul ya han alquilado otro apartamento y
preferirian, con toda seguridad, mudarse inmediatamente. Un pleito
seria dificil, sobre todo debido a lo muy ocupados que estin, e inclu-
so si ganaran, puede que nunca llegaran a cobrar. El MAPAN de
Turnbull es, probablemente, mudarse y dejar de preocuparse por los
466 délares que ha pagado de mas. Como sea que es casi seguro que
su MAPAN es menos atractivo de lo que la Sra. Jones cree, Turnbull
no lo manifiesta.
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«Nos encantaria intentar irnos cuando a usted le
convenga»

Sra. Jones: ;Cuando piensan irse?

Turnbull: Cuando nos hayamos puesto de acuerdo sobre el
alquiler apropiado para el tiempo que hemos estado en el aparta-
mento, Nos encantaria ver si podemos irnos cuando le convenga a
usted. ;Cuando le gustaria que fuera?

Analisis. Al darse cuenta de que existe la posibilidad de un bene-
ficio conjunto, Turnbull indica su buena disposicién a discutir las
formas de atender los intereses de la Sra. Jones. Resulta que Turnbull
y la Sra. Jones, tienen un interés compartido en una mudanza lo an-
tes posible.

Incorporar sus intereses al acuerdo no sélo le proporciona ma-
yor interés en el mismo, sino que también permite a la Sra. Jones que
cubra las apariencias. Por un lado, puede sentirse bien por estar de
acuerdo en una solucién justa, aunque le cueste dinero. Por otro,
puede decir que ha conseguido sacar pronto a los inquilinos del
apartamento.

«Ha sido un placer tener tratos con usted»

Turnbull: Paul y yo, Sra. Jones, apreciamos todo lo que ha he-
cho por nosotros y nos complace que hayamos podido solucionar
este Ultimo problema de una manera justa y amistosa.

Sra. Jones: Gracias, Sr. Turnbull. Que pase un buen verano.

Analisis. Turnbull termina la negociacién con una nota concilia-
dora final hacia la Sra. Jones. Como sea que han conseguido solucio-
nar el problema de una forma absolutamente independiente de su
relacién, ninguna de las partes se siente estafada o enfadada, y tam-
poco es probable que ninguna de las dos partes intente sabotear o ig-
norar su acuerdo. En el futuro se podri seguir teniendo una relacién
de trabajo.

Tanto si utiliza usted la negociacion basada en los principios y el
jiu-jitsu de negociacién, tal como lo hizo Frank Turnbull, o bien a
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un tercero con el procedimiento del texto tinico, la conclusién sigue
siendo la misma. Usted puede, casi siempre, conseguir que la otra
parte juegue, con usted, al juego de la negociacién basada en los
principios, incluso si inicialmente parecia que estaba poco dispuesta

a ello.



8. ;Que pasa si juegan sucio?

(La forma de domesticar al negociador duro)

La negociacién basada en los principios estd muy bien, pero ¢qué pasa
si el otro negociador le engana o intenta desestabilizarle? ; O s1 aumen-
ta sus exigencias justo cuando estd usted a punto de llegar a un acuerdo?

Hay muchas ticticas y trucos que los demds pueden utilizar para
intentar aprovecharse de usted. Todo el mundo conoce alguno. Van
desde las mentiras y el abuso psicolégico a diversas formas de tdcti-
cas de presién. Pueden ser ilegales, inmorales o, sencillamente, desa-
gradables. Su propésito es ayudar al usuario a «ganar» algiin benefi-
cio importante en una contienda de voluntades, sin escripulos. Estas
ticticas pueden denominarse negociacion engafiosa.

Si reconocen que se estd utilizando una tictica de negociacion en-
gafiosa en contra, la mayoria de la gente responde de una de las dos
maneras estindar. La primera respuesta estindar es aguantarse. Ar-
mar escandalo es desagradable. Puede concederle a la otra parte el be-
neficio de la duda o enfadarse y prometerse a si mismo que nunca
ma4s tendri tratos con ellos. Por el momento, espera que no pase nada
y se calla. La mayoria de la gente se comporta asi. Confian en que si
ceden esta vez la otra parte se sentird satisfecha y no exigird nada
mas. A veces funciona, pero casi siempre falla. De esta forma es como
Neville Chamberlain, Primer Ministro britinico, contesté en 1938 a
las ticticas negociadoras de Hitler. Cuando Chamberlain pensaba
que habia conseguido llegar a un acuerdo, Hitler aumenté sus exi-
gencias. En Munich, Chamberlain, confiando en evitar la guerra, ce-
dié. Un afio mds tarde, habia empezado la Segunda Guerra Mundial.

La segunda respuesta comun es responder de la misma forma. Si
ellos empiezan extravagantemente arriba, usted empieza extravagante-
mente abajo. Si los demds son engafiosos, también lo es usted. Si le ha-
cen amenazas, usted las devuelve con creces. Si se atrincheran en sus
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posiciones, usted adn se encierra mis en las suyas. Al final, o bien una
de las partes cede o, con demasiada frecuencia, se rompe la negociacién.

Estas ticticas engafiosas son ilegitimas porque no superan el test
de la reciprocidad. Estdn disefiadas para ser utilizadas por una sola
parte; la otra no se supone que conozca estas ticticas o se espera que
las tolere a sabiendas de lo que ocurre. Antes ya dijimos que una for-
ma eficaz de contrarrestar una propuesta importante de una sola par-
te es examinar la legitimidad del pr1nc1p10 que refleja esa propuesta.
Las tacticas engafiosas de negociacién son, de hecho, propuestas de
una de las partes con respecto al procedimiento de negociacién, o sea
con respecto al juego negociador que las partes van a desarrollar.
Para contrarrestarlas, querrd iniciar una negociacién basada en los
principios con respecto al proceso negociador.

{Como negocia usted sobre las reglas del juego?

Hay tres pasos a la hora de establecer las reglas del juego de nego-
ciacién cuando la otra parte parece que utiliza una tictica engafiosa:
reconocer la tictica, plantear el tema de forma explicita y cuestionar
la legitimidad y conveniencia de la tictica: negociarla.

Debe usted saber lo que pasa para poder hacer algo al respecto.
Aprenda a reconocer esas tramas particulares que indican decepcién,
aquellas que estan destinadas a hacerle sentir incémodo y aquellas
que hacen que la otra parte se aferre a su posicién. Con frecuencia, el
solo hecho de reconocer una tictica la neutralizard. Darse cuenta, por
ejemplo, de que la otra parte le esti atacando personalmente a fin de
perjudicar su buen sentido puede muy bien frustrar su esfuerzo.

Después de haber reconocido la tictica, coménteselo a la otra
parte: «Mira, Juan, puede que esté totalmente equivocado, pero ten-
go la sensacién de que ti y Pedro estais jugando al chico bueno/chi-
co malo. Si vosotros dos queréis en algiin momento un descanso
para solucionar vuestras diferencias, sélo tenéis que decirlo». Discu-
tir la tictica no sélo la hace menos eficaz, sino que puede hacer que
la otra parte se preocupe por si se enemista, para siempre, con usted
Plantear una pregunta sobre una tictica puede ser suficiente para ha-
cer que dejen de utilizarla.

Sin embargo, el propésito mds importante de hablar explicita-
mente de la tictica es proporcionarle a usted una oportunidad Jpara ne-
gociar las reglas del juego. Este es el tercer paso. Esta negociacién se
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centra en el procedimiento en lugar de en la esencia, pero el objetivo
sigue siendo llegar a un acuerdo sensato (esta vez sobre el procedi-
miento), de forma eficiente y amistosa. No es de sorprender, pues,
que el método siga siendo el mismo.

Separe a las personas del problema. No ataque a los demds per-
sonalmente por utilizar una tictica que usted considera ilegitima. Si se
ponen a la defensiva puede ser mis dificil que la abandonen, y puede
quedarles un residuo de ira que se enconard e interferird con otros
asuntos. Cuestione la tictica, no su integridad personal. En lugar de
decir: «Me has puesto deliberadamente contra la pared», ataque el
problema: «Estar de cara a la pared me parece muy desagradable. A
menos que podamos solucionar el problema, me tendré que ir pron-
to para descansar un poco. ¢Revisamos la agenda?». Serd mis ficil
reformar el proceso de negociacién que reformar a aquellos con los
que estd tratando. No se deje distraer de la negociacién por el im-
pulso de darles una leccion.

Céntrese en los intereses, no en las posiciones. «;Por qué se
estd usted comprometiendo ante la prensa a adoptar una postura tan
extrema? ¢Estd intentando protegerse contra las criticas? ;O se estd
protegiendo contra la posibilidad de cambiar su posicién? ;Cree us-
ted que serfa de interés mutuo que ambos utiliziramos esta tictica?»

Invente opciones en beneficio mutuo. Sugiera juegos alternati-
vos a los que jugar. «<;Qué le parece s1 nos comprometiéramos a no
hacer declaraciones a la prensa hasta que hubiéramos llegado a un
acuerdo o bien rompiéramos las conversaciones?»

Insista en utilizar criterios objetivos. Por encima de todo, sea
duro con los principios. «;Existe alguna teoria oculta para hacerme
sentar en la silla baja, de espaldas a la puerta abierta?» Intente utili-
zar con ellos el principio de la reciprocidad. «Supongo que mafana
por la mafiana se sentard usted en esta silla.» Enmarque el principio
oculto detrds de cada tictica, como si fuera una «regla» propuesta
para el juego. «;Iremos alternando diariamente lo de tirarse café por
encima los unos a los otros?»

Como tltimo recurso, acdjase a su MAPAN (su mejor alternativa
a un acuerdo negociado) y mérchese. «Tengo la impresion de que no
estd usted interesado en negociar de una forma que ambos pensamos
que produciria resultados. Aqui tiene mi nimero de teléfono. Si es-
toy equivocado, estaré a su disposicién cuando usted quiera. Hasta
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entonces, seguiremos con la opcion del juzgado». Si abandona usted
por causas claramente legitimas, como cuando le han engafiado deli-
beradamente con respecto a unos hechos o a su autoridad, y si estan
verdaderamente interesados en alcanzar un acuerdo, es mis que pro-
bable que le vuelvan a llamar a la mesa de negociaciones.

Algunas tacticas enganosas muy comunes

Las ticticas engafiosas pueden dividirse en tres categorias: engafo
deliberado, guerra psicolégica y ticticas posicionales de presion.
Debe estar usted preparado para enfrentarse con las tres. A continua-
cién presentamos unos cuantos ejemplos, muy corrientes, de cada
tipo; le mostraremos cémo se puede aplicar, a cada una, la nego-
ciacién basada en los principios, a fin de poder contrarrestarlas.

El engano deliberado
Puede que el truco sucio mds corriente sea la falsificacion o falsa
presentacion de hechos, autoridad o intenciones.

Hechos falsos. La forma mds antigua de negociacién engafiosa es
hacer, a sabiendas, una aseveracién falsa: «Este coche tiene sélo
15.000 km y lo conducia una anciana de Tarragona que nunca pasaba
de 80 km por hora». El peligro de ser engafiado por medio de afir-
maciones falsas es muy grande. ; Qué puede hacer usted?

Separe a las personas del problema. A menos que tenga usted bue-
nos motivos para confiar en alguien, no lo haga. Eso no significa que
le tenga que llamar mentiroso; més bien significa que la negociacién
se debe llevar de forma independiente de la confianza. No deje que
nadie considere sus dudas como un ataque personal. No es probable
que un vendedor le dé un reloj o un coche sélo porque usted le dice que
tiene dinero en el banco. Igual que un vendedor comprobari su crédi-
to de forma rutinaria («hay tanta gente por ahi de la que no puede uno
fiarse...»), puede usted hacer lo mismo con las afirmaciones de la otra
parte. Adoptar la costumbre de comprobar las aseveraciones sobre
hechos reduce las motivaciones del engafio y su propio riesgo de ser
estafado.

Autoridad ambigua. La otra parte puede permitir que crea que
ellos, como usted, tienen toda la autoridad para comprometerse, cuan-
do no es asi. Después de haberle presionado todo lo que han podido,
y de que usted haya elaborado lo que cree que es un acuerdo firme,
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le anuncian que deben presentirselo a otra persona para que lo aprue-
be. Esta técnica estd pensada para que ellos puedan darle «un segun-
do mordisco a la manzana».

Es una situacién nefasta en la que encontrarse. Si solo usted tiene
autoridad para hacer concesiones, s6lo usted ha de hacerlas.

No asuma que la otra parte tiene plena autoridad sélo porque es-
tian negociando con usted. Un perito de seguros, un abogado o un
vendedor pueden dejar que piense usted que su flexibilidad estd al
mismo nivel que la de ellos. Puede que, mas tarde, descubra que lo
que usted pensé que era un acuerdo para la otra parte no fuera nada
mas que una base para negociaciones ulteriores.

Antes de iniciar cualquier toma y daca, averigiie cuil es la autori-
dad de la otra parte. Es perfectamente legitimo preguntar: «;Qué gra-
do de autoridad tiene usted en esta negociacién en particular?». Si la
respuesta es ambigua, puede que quiera usted hablar con otra persona
que tenga una autoridad real o manifestar claramente que usted, por
su parte, también queda en libertad de reconsiderar cualquier punto.

Si, de forma inesperada, anuncian que estdn tratando lo que usted
pensaba que era un acuerdo como la base para una negociacién futu-
ra, insista en que eso sea reciproco. «De acuerdo. Lo trataremos
como un borrador conjunto con el que ninguna de las partes estd
comprometida. Hable con su jefe y yo, por mi parte, lo consultaré
con la almohada y ya veré si, mafana, tengo algiin cambio para suge-
rirle». O puede usted decir: «S1 su jefe aprueba este borrador mafiana,
me atendré a él. De otro modo, cada uno de nosotros quedari en li-
bertad de proponer cambios».

Intenciones dudosas. Cuando se trata de una posible tergiversa-
cién de la intencién que ellos tienen de cumplir el acuerdo, casi
siempre es posible incluir, en el acuerdo mismo, unos articulos o
puntos de conformidad.

Suponga usted que es el abogado que representa a la esposa en la
negociacion de un divorcio. Su cliente no cree que su esposo vaya a
pagar la manutencién del hijo, a pesar de que diga que estd de acuerdo
en hacerlo. El tiempo vy la energia que tendrd que utilizar para ir, cada
mes, a juicio pueden hacer que renuncie a intentarlo. ¢ Qué puede ha-
cer usted? Exprese el problema de forma explicita y utilice sus protes-
tas para conseguir una garantia. Podria usted decirle al abogado del
marido: «Mira, mi cliente tiene miedo de que esos pagos de manuten-



152 S, PERO. ..

ci6n del nifio no se vayan a efectuar. En lugar de esos pagos mensuales,
¢qué te pareceria si se le diera su valor en la propiedad de la casa? El
abogado del marido puede decir: «Mi cliente es totalmente digno de
confianza. Pondremos por escrito que pagara periédicamente la ma-
nutencién del nifio». A lo que puede usted contestar: «<No se trata de
una cuestién de confianza. ¢ Estds seguro de que tu cliente pagara?».

«Por supuesto.»

«¢Cien por cien seguro?»

«§i, estoy seguro en un ciento por ciento.»

«Entonces no tendris inconveniente en que hagamos un acuerdo
para imprevistos. Tu cliente estard de acuerdo en hacer los pagos de
la manutencién del nifio. Estipularemos que si, por alguna razén
inexplicable que ti estimas que tiene una probabilidad del cero por
ciento, deja de hacer dos pagos, mi cliente obtendri la parte corres-
pondiente de la casa (menos, por supuesto, el importe que tu cliente
haya pagado ya de la manutencién del nifio) y tu cliente ya no seri
responsable nunca més de los pagos para la manutencién del nifio».
No es ficil que el abogado del marido pueda objetar algo en contra.

Algo menos que una total revelacién no es lo mismo que un
engafio. El engafio deliberado en cuanto a los hechos o a la inten-
cién de uno es absolutamente diferente de no revelar completamente
lo que uno piensa en ese momento. La negociacién de buena fe no
exige una revelacion total. Quizds la mejor respuesta a preguntas ta-
les como «;Qué es lo miximo que pagarfas si te vieras obligado a
ello?» seria algo parecido a: «<No nos expongamos, nosotros mismos,
a una tentacion tan fuerte de llegar a conclusiones erréneas. Si pien-
sas que no hay posibilidad de llegar a un acuerdo, y que podemos
estar perdiendo el tiempo, quizds podriamos revelar nuestros pensa-
mientos a alguna tercera parte que sea digna de confianza y que po-
dri decirnos si existe una zona de acuerdo potencial». De este modo
es posible comportarse con total candor respecto a la informacién
.que no esta siendo revelada.

Guerra psicologica

Estas ticticas estin pensadas para hacer que se sienta incémodo, a
fin de que tenga un deseo subconsciente de terminar la negociacién
lo antes posible.
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Situaciones estresantes. Se ha escrito mucho sobre las circuns-
tancias fisicas en que tiene lugar la negociacién. Deberfa ser usted
sensible a preguntas tan sencillas como si la reunién tiene lugar en su
casa o en la de ellos, o en territorio neutral. Al contrario de lo que
dice la sabiduria popular, a veces es ventajoso aceptar la oferta de
reunirse en terreno contrario. Puede hacer que se sientan cémodos y,
por lo tanto, que estén mds abiertos a sus sugerencias. Y si fuera ne-
cesario, le seria a usted mas ficil marcharse. Sin embargo, s1 permite
usted a la otra parte que elija el entorno fisico, esté al tanto de cuil es
esa eleccién y los efectos que puede tener.

Pregiintese a si mismo si siente estrés y, si es asi, el motivo de
ello. Si la habitacién es demasiado ruidosa, si la temperatura es de-
masiado alta o demasiado baja, si no hay un lugar para que pueda
reunirse en privado con un colega, dése cuenta de que el escenario
puede haber sido disefiado, deliberadamente, para que desee usted
terminar rapidamente la negociacién y, si es necesario, ceder puntos
para ello.

Si opina usted que el entorno fisico es perjudicial, no dude y di-
galo. Puede usted sugerir cambiar de sillas, hacer un descanso o apla-
zarlo hasta que se vaya a otro lugar u otra hora. En cada caso, su tra-
bajo es identificar el problema, estar dispuesto a manifestarselo a la
otra parte y luego, negociar unas circunstancias fisicas mejores de
una forma objetiva y basada en los principios.

Ataques personales. Ademds de manipular el entorno fisico, la
otra parte tiene también maneras de utilizar la comunicacion verbal
y no verbal para hacer que usted se sienta incomodo. Pueden hacer
comentarios sobre su vestimenta o su apariencia. «Parece que no te
hayas acostado en toda la noche. ¢Las cosas no van bien en la ofici-
na?» Pueden atacar su posicién social haciéndole esperar o inte-
rrumpiendo las negociaciones para tratar con otras personas. Pue-
den insinuar que usted es ignorante. Pueden negarse a escucharle y
hacer que se repita usted Pueden, deliberadamente, rechazar el con-
tacto visual con usted. (Unos sencillos experimentos con estudian-
tes han confirmado el malestar que muchos sienten cuando se utili-
za esta tictica, y ademds no son capaces de identificar la causa del
problema.) De todas formas, reconocer la tictica ayudard a anular
su efecto; si ademds se anuncia de forma explicita, probablemente se
impedird que vuelva a suceder.
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El «ntimero» del chico bueno/chico malo. Una forma de pre-
sién psicolégica que también comporta engafio es el «nimero» del
chico bueno/chico malo. Esta técnica aparece en su forma mds des-
carnada en las viejas peliculas de policias. El primer policia amenaza
al sospechoso con acusarle de numerosos crimenes, le pone una luz
brillante en los ojos, le empuja de aqui para alld y finalmente se toma
un respiro y sale de la habitacién. El chico bueno apaga la luz, le
ofrece un cigarrillo al sospechoso y le pide disculpas por lo que le ha
hecho el policia duro. Le dice que le gustaria poder controlar a ese
tio tan duro pero que no puede, a menos que el sospechoso coopere
con él. Resultado: el sospechoso dice todo lo que sabe.

Algo parecido es lo que pasa en una negociacion. Dos personas
del mismo lado montan una pelea. Uno sera el duro: «Estos libros
valen 80.000 pesetas y no aceptaré ni un duro menos». Su compaiie-
ro pone cara de sufrimiento y de estar un poco avergonzado. Final-
mente, explota: «Paco, estis siendo poco razonable. Después de
todo, estos libros ya tienen dos afios, aunque no se hayan usado mu-
cho». Volviéndose a la otra parte, dice de una forma razonable:
«;Podrias pagar 76.000 ptas.?». La concesién no es muy importante,
pero casi parece un favor.

El «niimero» del chico bueno/chico malo es una de las formas de
manipulacién psicolégica. Si es capaz de reconocerla, no caerd en ella.
Cuando el chico bueno lanza el anzuelo, higale, sencillamente, la misma
pregunta que ya le ha hecho usted al chico malo: «Le agradezco que
intente ser razonable, pero sigo queriendo saber por qué piensa usted
que ése es un precio justo. ¢En qué se basa? Estoy dispuesto a aceptar
las 80.000 ptas., si puede convencerme de que es el precio mds justo».

Amenazas. Las amenazas son una de las ticticas de las que mas
se abusa en la negociacién. Una amenaza parece facil de hacer; mu-
cho mis ficil que una oferta. Todo lo que se necesita son unas cuan-
tas palabras, y si funciona nunca tendrd que llevarla a la préctica.
Pero las amenazas pueden conducir a un intercambio de amenazas
con la otra parte que iniciard una espiral ascendente que puede des-
montar una negociacion e, incluso, destruir una relacion.

Las amenazas son presién. La presién acostumbra a conseguir
justo lo contrario de lo que se pretendia; aumenta la presion al revés
de lo que se quiere. En lugar de hacer que la otra parte tenga mis fi-
cil la toma de decisiones, la hace mis dificil. En respuesta a la pre-
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si6n externa, un sindicato, un comité, una empresa o un gobierno
pueden cerrar sus filas. Tanto los moderados como los extremustas,
se uniran para resistirse a lo que perciben como un intento ilegitimo
de coaccionarles. La pregunta pasa de ser «;Deberiamos tomar esta
decisién»? a «gDeberiamos rendirnos ante la presién exterior?».

Es muy extrafio que los buenos negociadores recurran a las ame-
nazas; no lo necesitan. Existen otros medios de comunicar la misma
informacién. Parece mas apropiado destacar las consecuencias de las
acciones de la otra parte, sugerir aquellas que se daran, indepen-
dientemente de su voluntad, en lugar de las que podria usted elegir
ocasionar. Las advertencias son mucho mis legitimas que las amena-
zas y no son vulnerables a las represalias en forma de contraamenazas:
«Si no conseguimos llegar a un acuerdo, me parece muy probable que
los medios de comunicacién insistirdn en publicar toda esta sérdida
historia. En un asunto de tanto interés piiblico, no veo la manera de
que podamos suprimir informacién de una forma legitima. ; No?».

Para que las amenazas sean eficaces, deben ser comunicadas de una
forma creible. A veces puede usted interferir en el proceso de comu-
nicacién. Puede ignorar las amenazas; puede considerarlas no auto-
rizadas, que se han dicho sin pensar, o simplemente que son irrele-
vantes. También puede usted conseguir que comunicarlas sea
arriesgado. En una mina de carbén donde uno de los autores ha esta-
do haciendo de mediador, se recibieron un gran nimero de falsas,
pero caras, amenazas de bomba. Disminuyeron de forma espectacu-
lar cuando la recepcionista de la empresa empezé a contestar todas
las llamadas con «Su voz esta siendo grabada. ;A qué nimero estd
usted llamando?».

Hay ocasiones en que las amenazas pueden utilizarse para obte-
ner una ventaja politica. Un sindicato puede anunciar a la prensa:
«La gerencia tiene tan poca razén que ha recurrido a las amenazas».
Sin embargo, quizds la mejor respuesta a una amenaza sea tener
principios. «Hemos preparado una secuencia de contraataques para
cada una de las acostumbradas amenazas de la gerencia. Sin embar-
go, hemos retrasado su puesta en marcha hasta que veamos si pode-
mos ponernos de acuerdo en que amenazar no es la actividad mds
constructiva a que podemos dedicarnos, precisamente ahora». O «Yo
sélo negocio de acuerdo con los fundamentos. He conseguido tener
reputacién de no responder a las amenazas».
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" Tacticas de presion posicionales

Esta clase de tictica de negociacion estd disefiada para estructurar la
situacion de forma que tinicamente una parte pueda hacer concesio-
nes de forma eficaz.

La negativa a negociar. Cuando los diplomiticos norteameri-
canos y el personal de la Embajada fueron cogidos como rehenes en
Teheran, en noviembre de 1979, el gobierno irani anuncié sus de-
mandas y se negé a negociar. Con frecuencia, un abogado hace lo
mismo diciéndole a su oponente: «Le veré en el tribunal». ¢Qué
puede hacer usted cuando la otra parte se niega, en redondo, a ne-
gociar?

En primer lugar, reconozca la tictica como una posible estratage-
ma de negociacién: un intento de utilizar su entrada en la nego-
ciacién como una ficha mds, para obtener alguna concesién sobre lo
fundamental. Una variante de esta estratagema es establecer unas
condiciones previas a las negociaciones.

En segundo lugar, hable de su negativa a negociar. Comuniquese
con ellos, ya sea directamente o a través de terceros. No les ataque
por su negativa a negociar, sino que averigiie qué intereses tienen en
no negociar. ¢Estan prcocupadﬂs por si al hablar con usted le propor-
cionan un ascenso en su posicion social? ¢ Los que hablen con usted
seran criticados por ser «blandos»? gPiensan que la negociacion des-
truird su precaria unidad interna? O sencillamente, ¢no creen que
sea posible llegar a un acuerdo?

Sugiera algunas opciones, como negociar a través de terceros, en-
viarse cartas o animar a individuos privados, como los periodistas,
para discutir los asuntos (como sucedié en el caso irani).

Por dltimo, insista en utilizar los principios. ¢Es ésta la forma en
que ellos querrian que jugara usted? ; Quieren que también establez-
ca condiciones previas? ; Quieren que también otros se nieguen a ne-
gociar con ellos? ;Cuiles son los principios que creen que deberian
aplicarse a esta situaciéon?

Exigencias extremas. Los negociadores empiezan, con frecuen-
cia, por presentar unas propuestas extremas, como ofrecer siete mi-
llones por su casa, que estd claro que vale por lo menos veinte. El
objetivo es hacer disminuir sus expectativas. También se imaginan
que una posicién inicial extrema les proporcionard un mejor resulta-
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do final, basindose en la teoria de que las partes terminarin por di-
vidir la diferencia entre sus posiciones. Hay inconvenientes en este
enfoque, incluso para los negociadores engafiosos. Hacer una exi-
gencia extrema que usted y ellos saben que serd abandonada, socava
su credibilidad. Una apertura de esta clase puede también terminar
con los tratos; si le ofrecen demasiado poco, puede que usted piense
que no vale la pena molestarse con ellos.

Lo que funciona bien en este caso es llamar la atencién sobre esta
tactica. Pida una justificacién de su posicién, basada en los princi-
pios, hasta que les parezca ridiculo incluso a ellos.

Exigencias crecientes. Un negociador puede aumentar una de
sus exigencias por cada concesién que haga. También puede volver a
abrir temas que usted pensaba que ya estaban solucionados. Los be-
neficios de esta tictica residen en una disminucién de las concesio-
nes generales y en el efecto psicolégico de hacer que usted quiera
ponerse de acuerdo rapidamente, antes de que él vuelva a incremen-
tar mas sus exigencias.

El Primer Ministro de Malta utilizé esta tactica cuando negocid
con Gran Bretafia, en 1971, el precio de los derechos de bases nava-
les y aéreas. Cada vez que el britdnico pensaba que habian llegado a
un acuerdo, él decia: «Si, de acuerdo, pero todavia hay un pequeifio
problema». Y el pequefio problema resultaba ser un adelanto de 10
millones de libras esterlinas en metélico o trabajos garantizados para
los trabajadores de la base y de los muelles durante la vida del con-
trato.

Cuando usted lo reconozca, llame su atencién sobre ello y luego,
quizis, témese un descanso mientras considera si quiere usted seguir
con las negociaciones y sobre qué bases. Con ello evitard una reac-
cién impulsiva, al mismo tiempo que les indica la gravedad de su
conducta. Y siga insistiendo, de nuevo, en la cuestién de los princi-
pios. Cuando vuelva usted, cualquiera que esté interesado en una so-
lucién serd mas serio.

Técticas de bloqueo. Esta tictica estd muy bien ilustrada con el
conocido ejemplo de Thomas Schelling de los dos camiones de dina-
mita que se dirigen, uno contra el otro, por una carretera de un solo
carril. La pregunta es: ¢qué camidn se saldrd de la carretera para evi-
tar un accidente? A medida que los camiones se acercan el uno al
otro, un conductor, de forma que el otro lo vea con claridad, arranca
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el volante y lo tira por la ventana. Al ver esto, el otro conductor no
tiene mis eleccién que, o bien lanzarse a un choque explosivo, o sa-
car su camién de la carretera y meterlo en una zanja. Este es un
ejemplo de una tictica de compromiso extremo, disefiada para que
ceder sea algo imposible. Es paradéjico, pero usted refuerza su posi-
c16n negociadora al debilitar su control sobre la situacién.

Esta tictica es bastante habitual en las negociaciones interna-
cionales y en la gestién de trabajadores. El presidente de un sindica-
to hace un discurso conmovedor ante sus afiliados, diciendo que
nunca aceptara menos de un 15 por ciento de aumento en los sala-
rios. Como sea que perderia credibilidad, ademds de quedar en ri-
diculo si accediera a cualquier cifra por debajo de ésa, puede persua-
dir a la gerencia, con mis convencimiento, de que el sindicato ha de
tener ese 15 por ciento.

Pero estas ticticas de bloqueo son juegos. Puede usted no hacer
caso del farol de la otra parte y obligarles a hacer una concesién que
tendrin que explicar a sus «votantes». _

Como sucede con las amenazas, las ticticas de bloqueo dependen
de la comunicacion. Si el otro conductor de camién no ve salir el vo-
lante por la ventana, o si piensa que el camién tiene un sistema de
volante de emergencia, el hecho de tirar el volante por la ventana no
tendrd el efecto deseado. La presion para evitar una colision serd la
misma para ambos conductores.

Por lo tanto, en respuesta a una tictica de compromiso puede us-
ted interrumpir la comunicacién. También puede interpretar el com-
promiso de forma que lo debilite. «Ya veo. Les dijo a los periédicos
que su objetivo era solucionarlo por veinte millones. Bueno, supon-
go que todos tenemos nuestras aspiraciones. ¢Quiere saber cudles
son las mias?». También puede usted hacer un chiste y no tomarse el
bloqueo en serio.

Los bloqueos también pueden resistirse a través de los princi-
pios: «Estupendo, Carlos, entiendo que hiciste esta declaracién pu-
blicamente. Pero tengo por costumbre no ceder nunca a la presién,
tnicamente a las razones. Hablemos de los fundamentos del proble-
ma». Haga lo que haga, evite convertir el compromiso en una cues-
tion central. Quitele importancia para que, de este modo, la otra
parte pueda batirse en retirada de una forma elegante.

Un socio duro de corazén. Quizis la tictica de negociaciéon mads
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utilizada sea justificar que no se atiendan sus solicitudes aunque el otro
negociador diga que él personalmente no tendria ninguna objecién en
hacerlo, pero que tiene un socio duro de corazén que no se lo permiti-
ria. «Es una peticién absolutamente razonable, estoy de acuerdo. Pero
mi mujer se niega en redondo a ella».

Reconozca la tictica. En lugar de discutirla con el otro negocia-
dor, puede que usted desee tener su conformidad al principio impli-
cado —quizas por escrito— y luego, si es posible, hablar directamente
con el «socio duro de corazén».

Un retraso calculado. Es frecuente que una de las partes intente
posponer la toma de decisiones hasta un momento que crea que es
favorable. Las negociaciones de los trabajadores se retrasan, casi
siempre, hasta pocas horas antes de la fecha tope para una huelga,
apoyandose en la presién psicologica del momento limite para hacer
que la direccién sea mds maleable. Desgraciadamente, casi siempre se
calcula mal y se sobrepasa el plazo limite para la huelga. Una vez
que la huelga ya ha empezado, la direccién, a su vez, puede decidir
esperar un momento mas favorable como, por ejemplo, cuando ya se
han acabado los fondos que el sindicato tiene para apoyar la huelga.
Esperar el momento adecuado es un juego muy caro.

Ademds de hacer que las tdcticas dilatorias sean explicitas y
negociar con ellas, considere la posibilidad de crear una oportuni-
dad de que la otra parte desaparezca. Si representa usted a una em-
presa que estd negociando una fusién con otra, inicie las conver-
saciones con una tercera empresa, explorando la posibilidad de
fusionarse con ella en lugar de con la otra empresa. Busque las
condiciones objetivas que pueden utilizarse para establecer fechas
tope, como por ejemplo la fecha en que hay que pagar los impues-
tos, la asamblea anual, el fin del contrato o el fin de la sesién legis-
lativa.

«Témelo o déjelo». No hay nada intrinsecamente malo en en-
frentarse a la otra parte con una opcién firme. De hecho, la mayoria
de negocios norteamericanos se llevan de este modo. Si va usted a un
supermercado y ve una lata de judias marcada a 75 pesetas, no inten-
ta negociar con el gerente del supermercado. Es un método eficiente
de llevar los negocios, pero no es una negociacién. No es una toma
interactiva de decisiones. No tiene nada de malo, después de unas
largas negociaciones, terminarlas cuando usted quiera diciendo: «T6-
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melo o déjelo»; excepto que probablemente deberia usted decirlo de
una manera mas educada.

Como alternativa al reconocimiento explicito de la tactica «T6-
melo o déjelo» y de su negociacion, puede ignorarla, al principio.
Siga hablando como si no lo hubiera oido, o cambie de tema, quizas
introduciendo otras soluciones. Si llama usted, concretamente, la aten-
cién sobre esta tictica, higales saber lo que van a perder si no se al-
canza el acuerdo y busque una manera de cubrir las apariencias,
como un cambio de circunstancias, a fin de que puedan salir de esta
situacién. Después de que la direccién haya anunciado su oferta fi-
nal, el sindicato podria decirles: «Su oferta final, antes de que discu-
tiéramos nuestros esfuerzos para ayudar a que la fibrica fuera mas
productiva, fue de un aumento de 169 pesetas».

No sea una victima

A menudo es dificil decidir lo que significa negociar de «buena fe».
Se marca la linea divisoria en sitios diferentes. Puede que le ayude
hacerse a si mismo unas preguntas como: ¢Este es un enfoque que
utilizarfa a la hora de negociar con un buen amigo o con un miem-
bro de mi familia? ;Si en la prensa apareciera un relato completo de
lo que he hecho y dicho, me sentiria avergonzado? En la literatura,
una conducta como la mia ;serfa mas bien la de un héroe o la de un
villano? Estas preguntas no pretenden que haya de tenerse en cuenta
la opinién externa sino mdas bien que arrojen luz sobre sus propios
valores internos. Debe decidir por sf mismo si quiere utilizar ticticas
que consideraria impropias y de mala fe si las utilizaran en contra
suya.

Al inicio de la negociacién puede ser util decir: «Mira, ya sé que
puede ser poco habitual, pero quiero conocer las reglas del juego
que vamos a jugar. ;Estamos, ambos, intentando alcanzar un acuer-
do sensato de la forma mds rdpida y con el menor esfuerzo posible?
:O vamos a jugar a «<la negociacién dura», donde gana el que es mas
tozudo?». Haga lo que haga, esté dispuesto a luchar con las ticticas
sucias de negociaciéon. Puede ser usted tan firme como ellos desean,
incluso mis. Es mis facil defender los principios que una tictica ile-
gitima. No sea una victima.



IV. EN ,
CONCLUSION



En conclusion

Tres puntos

Ya lo sabia

Probablemente no hay nada en este libro que no supiera ya, en al-
guno de sus niveles de experiencia. Lo que hemos intentado hacer
es organizar el sentido comiin y la experiencia comiin de un modo
que proporcione un marco util para el pensamiento y la actuacién.
Cuanto mds consistentes sean estas ideas con sus conocimientos y
su intuicién, mucho mejor. Cuando hemos ensefiado este método a
expertos abogados y hombres de negocio con afios de experiencia,
nos han dicho: «Por fin sé lo que he estado haciendo y por qué, a
veces, funciona» y también «Sabia que lo que estaba usted diciendo
era correcto porque yo va lo sabia».

Aprenda mientras lo hace

Un libro puede sefalarle una direccién prometedora. Puede ayudar-
le a aprender, al hacer que se dé usted cuenta de unas ideas y también
de lo que esti haciendo.

Sin embargo, nadie, sino usted mismo, puede convertirle en un
experto. Leer el folleto sobre los ejercicios de gimnasia de las Rea-
les Fuerzas Aéreas del Canada no le pondra, fisicamente, en for-
ma. Estudiar libros sobre tenis, natacién, montar en bicicleta o
montar a caballo no le hardn un experto. La negociacién no es di-
ferente.

«Ganar»
En 1964, dos norteamericanos, un padre y su hijo de doce anos, es-
taban disfrutando de un hermoso sibado en Hyde Park, en Londres,
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jugando con un frisbee*. En esa época, poca gente en Inglaterra ha-
bia visto nunca un frisbee, y un pequeiio grupo de paseantes se reu-
ni para contemplar ese extrafio deporte. Finalmente, un britinico
con su sombrero Homburg se acercé al padre: «Perdone si le mo-
lesto. Les he estado mirando durante un cuarto de hora. ;Quién
gana?».

En la mayoria de las ocasiones, preguntarle a un negociador
«¢Quién gana?» es tan inapropiado como preguntar quién estd ga-
nando en un matrimonio. Si hace esta pregunta con respecto a su
matrimonio, ya ha perdido la negociacién més importante, la de qué
clase de juego hay que jugar, sobre el modo en que trata usted al
otro y sus intereses compartidos y divergentes.

Este libro trata de como «ganar» este importante juego: como
conseguir un procedimiento mejor para tratar sus diferencias. Para
ser mejor, el procedimiento debe, por supuesto, producir unos bue-
nos resultados sustantivos; ganar en cuanto a los fundamentos puede
no ser el Ginico objetivo, pero lo que es seguro es que perder no es la
respuesta. La teoria y la experiencia sugieren que el método de la ne-
gociacién basada en los principios produciri, a la larga, unos resulta-
dos sustantivos tan buenos como los que probablemente obtendria
utilizando cualquier otra estrategia de negociacién, o mejores. Ade-
mas, se demostrard que es mas eficaz y menos caro para las relacio-
nes humanas. Nosotros creemos que el método es comodo de utili-
zar y confiamos que a usted le pasara igual.

Esto no quiere decir que sea facil cambiar de costumbres, separar
las emociones de las circunstancias o reclutar a otras personas en la ta-
rea de encontrar una solucién adecuada para un problema comparti-
do. De vez en cuando tendrd usted que recordarse a si mismo que lo
primero que estd usted intentando ganar es un modo mejor de nego-
ciar. Un modo que evite que tenga usted que elegir entre las satisfac-
ciones de obtener lo que desea y ser honrado. Puede tenerlas ambas.

* Frisbee. Juego muy popular en los Estados Unidos, que consiste en lanzar una
especie de disco de plastico (el frisbee) a otra persona o a un perro. La finalidad del
juego no es otra que el simple placer de lanzar ese disco.

Frisbee es una marca registrada para ese disco y su nombre procede de la simili-

tud que tiene el disco en las tapas de unos botes para galletas, muy populares en los
EEUU, que se llaman botes de la Madre Frisbie.
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Diez preguntas que hace la
gente sobre Como obtener
el Si

Preguntas sobre la justicia e imparcialidad y la
negociacion basada en los «principios»

Pregunta 1: «;La negociaciéon posicional tiene sentido
alguna vez?»

La negociacién posicional es facil y, por lo tanto, no es sorprendente
que se practique con frecuencia. No necesita preparacién, y es com-
prendida universalmente (a veces, cuando usted y la otra parte no
comparten el mismo idioma), puede incluso hacerse con el lenguaje
de las manos, y en algunos contextos estd muy arraigada y se la espe-
ra. En contraste, buscar intereses ocultos por las posiciones, inventar
opciones para un beneficio mutuo y descubrir y utilizar criterios ob-
jetivos cuesta mucho trabajo, y cuando la otra parte parece recalci-
trante, requiere mucha madurez y control emocional.

Virtualmente, en cada caso, el resultado serd mejor para ambos
lados si se utiliza la negociacién basada en los principios. La cues-
tién es si el esfuerzo extra vale la pena o no. Aqui tenemos algunas
cuestiones que hay que considerar:

:Qué importancia tiene evitar un resultado arbitrario? Si,
como el constructor del capitulo 5, estd usted negociando lo pro-
fundos que han de ser los cimientos de su casa, no querrd discutir
sobre posiciones arbitrarias, por mucho mis ficil que hagan el lle-
gar a un acuerdo. Incluso si estd usted negociando para adquirir un
antiguo objeto, Gnico en su clase, para lo que serd muy dificil en-
contrar criterios objetivos; probablemente serd una buena idea ex-
plorar los intereses del comerciante, asi como buscar opciones crea-
tivas. Sin embargo, un factor a tener en consideracién a la hora de
elegir un enfoque negociador, es cudnto le importa a usted encon-
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trar una respuesta al problema que tenga sentido en cuanto a los
fundamentos.

Las apuestas serian mucho mas altas si estuviera usted negociando
sobre los cimientos de un edificio de oficinas y no los de un cobertizo
para las herramientas. También serian mayores si esta transaccion fue-
ra a sentar un precedenl:e para transacciones futuras.

¢Qué complejidad tienen los asuntos? Cuanto mads mmple;o es
el objeto, menos sensato es involucrarse en una negociacién posicio-
nal. La complejidad requiere un andlisis cuidadoso de los intereses
que se comparten o que pueden ser ensamblados de forma creativa,
y ademas el brainstorming. Ambos serdn mis ficiles cuanto mds in-
volucradas se vean las partes en una solucién conjunta del problema.

¢Qué importancia tiene mantener una buena relaciéon? Si la
otra parte es un cliente valioso, para usted mantener su actual rela-
cién puede ser mds importante que el resultado de cualquier trato.
Ello no significa que deba ser usted menos persistente en la persecu-
c16n de sus intereses, pero si que sugiere unas ticticas evasivas como
amenazas o ultimatums, que implican un alto riesgo de daiiar la rela-
ci6n. La negociacion basindose en las circunstancias evita tener que
elegir entre ceder o irritar a la otra parte.

En las negociaciones de un solo asunto, entre extranjeros, donde
el coste de la transaccién de explorar los intereses es alto y en las que
cada parte estd protegida por oportunidades competitivas, un senci-
llo regateo sobre la cuestion de las posiciones puede funcionar bien.
Pero si la discusién empieza a atascarse, esté preparado para cambiar
de marchas. Empiece por aclarar los intereses subyacentes.

También deberia tener en cuenta el efecto que esta negociaciéon
tendria sobre su relacién con otros. ¢Es probable que esta nego-
ciacién afecte su reputacién como negociador y, por lo tanto, la for-
ma en que otros enfocan sus negociaciones con usted? Si es asi, ¢qué
efecto le gustaria que tuviera?

¢Cuiles son las expectativas de la otra parte y qué dificultad
tendria cambiarlas? En muchos contextos de negociacién como los
de direccién-trabajadores o sindicatos, las partes tienen una larga his-
toria de una negociacion posicional muy dura y casi ritual. Cada lado
considera al otro como «el enemigo» y a la situacién como una suma
de ceros, ignorando los enormes costes compartidos de huelgas, cie-
rres patronales, y malas vibraciones y sentimientos. En estas situacio-
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nes no es facil establecer una solucién compartida de los problemas,
aunque, precisamente por ello, puede ser mds importante. Incluso
partes a las que les gustaria cambiar con frecuencia encuentran dificil,
en la prictica, desprenderse de las viejas costumbres: escuchar en lu-
gar de atacar, brainstorming en lugar de pelear y explorar los intereses
antes de comprometerse. Algunas partes que se encuentran encerra-
das en rutinas antagénicas parecen incapaces de considerar enfoques
alternativos, hasta que llegan al borde mismo de la aniquilacién mu-
tua, y algunas ni siquiera entonces. En unos contextos de esta clase
querri usted establecer un calendario real, para el cambio que puede
cubrir varias negociaciones completas. A la General Motors y la Uni-
ted Auto Workers les costé cuatro contratos cambiar la estructura
fundamental de sus negociaciones, y ain hay partidarios de cada lado
que todavia no estin comodos con el nuevo régimen.

:En qué lugar de la negociacién se encuentra usted? La nego-
ciacién posicional tiende a inhibir la biisqueda de beneficios comu-
nes. En muchas negociaciones, las partes terminan por encontrarse
con resultados que dejan mucho que desear, ya que «dejan mucho
oro encima de la mesa». Negociar las posiciones hace el minimo
dafio posible, si llega después de que haya usted identificado los inte-
reses de cada una de las partes, inventado opciones de beneficio mu-
tuo y discutido los criterios importantes de justicia e imparcialidad.

Pregunta 2: «;Qué pasa si la otra parte tiene un criterio

distinto de justicia e imparcialidad?»
En la mayoria de negociaciones, no hay una respuesta «correcta» o
que sea la mis «justa e imparcial»; se presentaran diferentes criterios
para juzgar lo que es justo e imparcial. Sin embargo, la utilizacién de
criterios externos mejora el «regateo» de tres maneras: un resultado
que ha gozado de la informacién de criterios de justicia y de lo que
es la practica habitual en esa comunidad, aunque esos criterios sean
contrapuestos; es casi seguro que serd mdas sensato que un resultado
arbitrario. La utilizacién de criterios reduce los costes de tener que
«echarse atras»; es mas facil acceder a seguir un principio o un crite-
rio independientes que ceder ante las exigencias posicionales de la
otra parte. Y, por dltimo, a diferencia de las posiciones arbitrarias,
algunos criterios son mds persuasivos que otros.

Por ejemplo, en una negociacién sobre sueldos, entre un joven
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abogado y una firma de abogados de Wall Street, seria absurdo que
el socio que se encarga de la contratacién dijera: «Supongo que no
pensari usted que es mds listo que yo, y por lo tanto le ofreceré el
mismo sueldo que me dieron a mi cuando empecé hace 40 aiios:
40.000 pesetas». El abogado joven sefialaria el impacto de la infla-
cién durante los afios transcurridos y sugeriria la aplicacién de los
sueldos actuales. Si el socio le propusiera utilizar los sueldos actua-
les que se pagan a abogados jévenes, en Dayton o Des Moines, el jo-
ven abogado tendria que destacar que el sueldo medio que se paga
en empresas de prestigio similar en Manhattan serfa un criterio mds
apropiado.

Un criterio acostumbra a ser mis convincente que otro en la me-
dida en que va mis directamente a la cuestién, es mis ampliamente
aceptado y es mds inmediatamente relevante, en términos de tiempo,
lugar y circunstancias.

No es necesario estar de acuerdo en cuil es el «<mejor» crite-
rio. Las diferencias en valores, cultura, experiencia y percepciones
pueden muy bien conducir a las partes a no estar de acuerdo sobre
los fundamentos relativos de criterios diferentes. Si fuera necesario
estar de acuerdo en qué criterio seria el «mejor», puede que no fue-
ra posible cerrar una negociacién. Pero no es necesario estar de
acuerdo en los criterios. Los criterios son sélo una herramienta que
puede ayudar a que las partes descubran que un acuerdo es mejor
para ambos que ningtin acuerdo en absoluto. La uulizacién de cri-
terios externos a)ruda a estrechar el campo de desacuerdo y puede
ayudar a ampliar el drea de acuerdo potencial. Cuando los criterios
se han refinado hasta el extremo de que sea dificil argumentar, de
forma convincente, que un criterio es mds aplicable que otro, las
partes pueden intentar hacer algunos trueques o recurrir a procedi-
mientos adecuados para solucionar las diferencias restantes. Pueden
lanzar una moneda al aire, utilizar un arbitro o, incluso, partir la
diferencia.

Pregunta 3: «gDebo ser justo e imparcial cuando no
tengo por qué serlo?

Obtener el St no es un sermén sobre la moralidad del bien y el mal;

es un libro sobre c6mo hacerlo bien en una negociacién. No sugeri-

mos que deba ser usted bueno porque si (aunque tampoco le decimos



Preguntas sobre la justicia e imparcialidad y la negociacion 171

que no).* No sugerimos que ceda usted ante la primera oferta que se
encuentre, aunque sea de forma discutible, en el reino de la justicia e
imparcialidad. Sélo argumentamos que la utilizacién de criterios in-
dependientes para discutir la justicia de una propuesta es una idea
que puede que le ayude a conseguir lo que usted se merece y, ade-
mis, le protegera de que le tomen el pelo.

Si pretende obtener més de lo que puede usted justificar que es lo
correcto y descubre que, normalmente, es capaz de persuadir a los
demds para que se lo den, puede que piense que algunas de las suge-
rencias que se hacen en este libro no son tan ttiles. Pero los negocia-
dores con quienes acostumbramos a tratar temen obtener menos de
lo que deberian en una negociacion, o que si presionan demasiado
para obtener lo que se merecen pueden dafiar una relacién. Las ideas
que se encuentran en este libro pretenden ensefiarle la forma de con-
seguir aquello a lo que tiene usted derecho, y seguir manteniendo
buenas relaciones con la otra parte.

Sin embargo, a veces, puede tener la oportunidad de conseguir mas
de lo que usted cree que seria justo. ¢Deberfa aprovecharla? En nuestra
opinién, no debe hacerlo sin pensarlo cuidadosamente. Hay mis en
juego que una simple eleccién de su propia definicién moral. (Esto
también merece ser pensado cuidadosamente, pero ahora no es nuestro
propésito aconsejarle en este terreno.) Si se le presenta la oportunidad
de obtener mis de lo que piensa que es justo, deberia sopesar los posi-
bles beneficios y los costes potenciales de aceptar el golpe de suerte.

:Cuidnto vale esta diferencia, para usted? ; Qué es lo maximo que
podria justificarse a si mismo como justo? ¢Qué importancia tiene,

* Creemos que, ademds de proporcionarle un buen método «todo terreno» para
conseguir lo que usted quiere en una negociacién, la negociacién basada en los prin-
cipios puede ayudarle a conseguir que el mundo sea un lugar mejor. Promueve la
comprensi6n entre la gente, ya sean padre e hijo, trabajador y gerente, o drabe ¢ is-
racli. Centrarse en los intereses y las opciones creativas ayuda a aumentar la satisfac-
cién y reducir el despilfarro al minimo. Poder apoyarse en criterios de justicia y
buscar satisfacer los intereses de ambas partes ayuda a conseguir acuerdos que son
duraderos, establece buenos precedentes y construye relaciones duraderas. Cuanto
mis cercano esté un enfoque de solucién de problemas en la negociacién de conver-
tirse en la norma para solucionar las diferencias entre individuos y naciones, meno-
res seran los costes del conflicto. Y ademais de estos beneficios sociales, puede que
descubra usted que la utilizacién de este enfoque sirve a valores de atencién y justi-
cia de una forma que es personalmente satisfactoria.
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para usted lo que sobrepasa este criterio? Compare este beneficio
con el riesgo de incurrir en alguno de los costes que relacionamos a
continuacion, y luego piense s1 no puede ser que existan opciones
mejores. (Por ejemplo, sse podria estructurar la transaccién pro-
puesta, para que al otro lado le pareciera que le estd haciendo un fa-
vor a usted, en lugar de que le estin haciendo pedazos?

También seria sensato que pensara usted lo seguro que estd de
esos beneficios potenciales. ¢Podria ser que estuviera usted pasando
algo por alto? ;La otra parte estd, en realidad, tan ciega? Muchos ne-
gociadores son demasiado optimistas al suponer que son mds listos
que sus oponentes.

¢Sera duradero el resultado injusto? Si la otra parte llega, mis
tarde, a la conclusién de que un acuerdo es injusto, pueden resistirse
a cumplirlo. ;Qué costaria tratar de hacer cumplir el acuerdo o re-
emplazarlo? Los tribunales pueden negarse a hacer cumplir un
acuerdo que se descubre que se ha cerrado «inconscientemente».

También deberia usted tener en cuenta el lugar en que se encuen-
tra en la negociacién. Un acuerdo provisional superfavorable no tie-
ne ningun valor si la otra parte se despierta y lo repudia antes de que
sea firme y final. Y si la otra parte saca la conclusién de que es usted
un gamberro indigno de confianza, que quiere aprovecharse de ellos,
el coste puede no limitarse a este acuerdo.

{Qué daiio puede ocasionar el resultado injusto, a ésta o
a otras relaciones? ;Qué probabilidades existen de que vuelva a
encontrarse, otra vez, negociando con esta misma parte? Si lo hu-
biera hecho, ¢cudl puede ser el riesgo para usted, si salen en «busca
de venganza»? ;Qué pasa con su reputacién ante otras personas, en
especial su reputacién de negociador honrado?, ;puede verse afec-
tada de forma adversa mds de lo que representa su beneficio inme-
diato?

Una reputacién de negociador honrado, bien establecida, puede
ser una ventaja extraordinaria. Abre un amplio campo de acuerdos
creativos a los que seria imposible llegar, si los demds no confiaran
en usted. Una reputacién de este tipo es mucho mis facil de destruir
que de crear.

¢Le molestard su conciencia? Mis adelante, ¢es probable que la-
mente haber llegado a ese acuerdo, pensando que se aproveché usted
de alguien? Piense en el turista que compré una hermosa alfombra



Preguntas sobre como tratar con los demas 173

de Cachemira a una familia que habia trabajado todo un afio para
hacerla. Pensando que era muy listo, les ofrecié pagar en marcos ale-
manes y luego les ofrecié los marcos del periodo inflacionario de
Weimar, anterior a la Segunda Guerra Mundial, que no tienen nin-
giin valor. S6lo cuando, de vuelta a casa, conté la historia a unos
amigos, que le miraban aténitos, empezé a pensar en lo que le habia
hecho a esa familia. Con el tiempo, la sola visién de su hermosa al-
fombra le revolvia el estémago. Al igual que este turista, hay mucha
gente que piensa que hay cosas mis importantes en la vida que el di-
nero y «derrotar» a la otra parte.

Preguntas sobre como tratar
con los demas

Pregunta 4: ;:Qué hago si el problema son los demas?
Algunas personas han interpretado que el consejo «Separe a las per-
sonas del problema» quiere decir que hay que esconder los proble-
mas de la gente debajo de la alfombra. Esto no es, de ninguna forma,
lo que queremos decir. Los problemas de las personas acostumbran
a necesitar mds atencién que los problemas esenciales. La propen-
sién humana al comportamiento defensivo y reactivo es uno de los
motivos por los que fracasan tantas negociaciones, cuando lo que
tendria sentido seria un acuerdo. En las negociaciones, si usted igno-
ra los asuntos de las personas —o sea, cémo estd usted tratando al
otro lado- lo hace por su cuenta y riesgo. Nuestro consejo bdsico es
el mismo, tanto si los problemas de las personas son una tnica preo-
cupacién o el enfoque principal de su negociacion.

Construya una relacién que funcione, independientemente
del acuerdo o desacuerdo. Cuanto mis grave sea su desacuerdo con
alguien, mds importante es que sea capaz de manejar ese desacuerdo.
Una buena relacién de trabajo es aquella que puede hacer frente a las
diferencias. Una relacién de este tipo no puede comprarse haciendo
concesiones sustantivas o pretendiendo que el desacuerdo no existe.
La experiencia sugiere que apaciguar cediendo no acostumbra a fun-
cionar. Si ahora hace concesiones no justificadas, es poco probable
que le sea mas facil tratar diferencias futuras. Puede que piense usted
que la préxima vez serd su turno de hacer concesiones; es probable,
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en cambio, que ellos piensen que si son suficientemente tozudos us-
ted volverd a ceder. (La aceptacién de Neville Chamberlain de la
ocupacién alemana de los Sudetes y la falta de respuesta militar a la
subsiguiente ocupacién de Hitler, de toda Checoslovaquia, es proba-
ble que animara a los nazis a creer que una invasién de Polonia tam-
poco conduciria a la guerra.)

Tampoco debe usted intentar conseguir una concesién importan-
te, amenazando la relacién. («Si realmente le importara, habria cedi-
do». «A menos que esté usted de acuerdo conmigo, hemos termina-
do nuestra relacién».) Tanto si una estratagema de este tipo tiene
éxito como si no, por el momento, obtener una concesién perjudica-
rd la relacién. Es casi seguro que las dos partes se encontrardn con
muchas mds dificultades para zanjar diferencias futuras.

En lugar de esto, los temas importantes han de ser discriminados
de las relaciones y los asuntos de procedimiento. El contenido de un
posible acuerdo ha de ser separado de las cuestiones de cémo habla
usted de él y de como trata usted con la otra parte.

Cada conjunto de temas, necesita ser negociado por sus propias cir-
cunstancias. La siguiente lista ilustra la diferencia:

Temas esenciales
e Términos
® Condiciones
® Precios
e Fechas
e Cifras
e Obligaciones

Temas de relacion
® Equilibrio entre emocién y razén
e Facilidad de comunicacién
e Grado de confianza y fiabilidad
e Actitud de aceptacién (o rechazo)
o Enfasis relativo en la persuasién (o coercién)
e Grado de entendimiento mutuo

Se asume, con frecuencia, que hay un trueque entre la biisqueda
de un buen resultado esencial y continuacién de una buena relacién.
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No estamos de acuerdo. Una buena relacién de trabajo tiende a faci-
litar la consecucién de unos buenos resultados esenciales (para am-
bas partes). Estos tiltimos tienden a convertir una buena relacién en
una aun mejor.

A veces pueden existir buenas razones para estar de acuerdo, in-
cluso cuando usted opina que la justicia e imparcialidad exigirian lo
contrario. Por ejemplo, si ya tiene usted una excelente relacién de
trabajo, puede muy bien ser que decida ceder en un asunto, en la
confianza de que en alguna ocasién futura la otra persona reconoce-
ri que «le debe una», y le devolvera el favor. O puede decidir, razo-
nablemente, que hay uno o mis temas por los que, después de todo,
no vale la pena refiir. Nuestra opinién es que no deberia ceder usted
para intentar mejorar una relacion.

Negociar la relacién. Si, a pesar de sus esfuerzos para establecer
una relacién de trabajo y negociar diferencias importantes por sus
circunstancias, los problemas de las personas siguen impidiéndoselo,
negdcielos por sus circunstancias. Saque a relucir sus preocupaciones
sobre la conducta de la otra parte y discitalas, como si se tratara de
una diferencia esencial. Evite juzgarlos o impugnar sus motivacio-
nes. En lugar de ello, explique sus percepciones y sentimientos y
pregiinteles sobre los suyos. Proponga criterios o modelos exterio-
res, 0 principios justos para determinar la forma en que deberifan tra-
tarse mutuamente, y niéguese a ceder a ticticas de presién. Formule
su discurso mirando hacia delante y no hacia atris, y opere en la pre-
suncién de que, la otra parte puede no tener la intencién de ocasio-
nar todas las consecuencias que usted experimenta y de que pueden
cambiar su enfoque si ven la necesidad de hacerlo.

Como siempre, en la negociacion debe usted haber pensado a través
de su MAPAN. En algunos casos, la otra parte puede llegar a darse cuen-
ta de que sus preocupaciones son un problema compartido sélo cuando
se dan cuenta de que su MAPAN, en el caso de que no consiga usted al-
canzar una solucién satisfactoria para usted no es muy bueno para ellos.

Diferencie la forma en que los trata usted, de la forma en que
lo tratan ellos. No hay necesidad de imitar un comportamiento
nada constructivo. Si lo hace, realmente les «dard una leccién», aun-
que casi nunca la leccién que a nosotros nos gustaria. En la mayoria
de los casos, responder del mismo modo refuerza el comportamien-
to que nos desagrada. Anima a la otra parte a pensar que todo el
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mundo se comporta de esa forma y que es el inico modo de prote-
gerse a2 uno mismo. Nuestro comportamiento deberia estar destina-
do a servir de modelo al comportamiento que prefeririamos, y evitar
cualquier recompensa para la conducta que nos desagrada; ambas
cosas, sin comprometer nuestros intereses esenciales.

Trate de forma racional la irracionalidad aparente. Gran parte
del comportamiento que se observa en el mundo no es muy racional.
Como decimos en el capitulo 2, los negociadores son ante todo gen-
te. Es frecuente que actuemos impulsivamente, o reaccionemos sin
antes haber pensado cuidadosamente, especialmente cuando estamos
enfadados, asustados o frustrados. Y todos conocemos a gente que
parece sencillamente irracional, sea cual sea la situacién. ;Cémo se
enfrenta usted a este tipo de conducta?

Ante todo, reconozca que aunque no se acostumbra a negociar
de forma racional, vale la pena que usted lo intente. En un hospital
mental no queremos médicos psicSticos. Del mismo modo, al en-
frentarse a la irracionalidad de otros negociadores, usted quiere ser
tan l6gico y racional como sea posible.

A continuacion, cuestione su presuncion de que los demds estin
actuando de forma irracional. Quizds ven la situacién de forma dife-
rente. En la mayoria de contlictos, cada lado cree que estd diciendo
«no» de una forma razonable a lo que ellos oyen que el otro les exi-
ge. Quizds su posicion de apertura tan bien acolchada ellos la entien-
den como injustificable segin sus méritos; quizas valoran las cosas
de forma distinta, o puede haber un fallo de comunicacién.

A veces, se tienen opiniones que muchos pensamos que son, ob-
jetivamente, «irracionales», como es el caso de la gente que tiene
miedo a volar. Estas personas, por dentro estin, sin embargo, reac-
cionando al mundo tal y como ellos lo ven. En algiin nivel, estin con-
vencidos de que este avidn se estrellard. Si nosotros creyéramos eso,
tampoco volarfamos. Es la percepcién lo que esta viciado, no la res-
puesta a esa percepcion. Por mucho que se diga a esas personas que
estin equivocadas (y aunque se les muestren numerosos estudios
cientificos), ni aunque se las castigue por sus creencias, es muy poco
probable que cambien lo que sienten. En cambio, si les pregunta us-
ted de una forma empdtica, tomando en serio sus sentimientos e in-
tentando seguir su razonamiento hasta las raices, a veces es posible
conseguir hacer un cambio. Trabajando con ellos puede que descu-
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bra usted un fallo légico, una percepcién errénea de los hechos o la
asociacién traumatica de una época anterior que, una vez puesta de re-
lieve, puede ser examinada y modificada por las propias personas.
Esencialmente, podemos decir que estd usted buscando los intereses
psicolégicos que se encuentran escondidos detrds de su posicion, para
ayudarle a encontrar un modo de satisfacer una mayor cantidad de sus
intereses, a la vez que satisfacerlos de una manera mis eficaz.

Pregunta 5: «;Deberia negociar incluso con terroristas
o alguien como Hitler? ;Cuando tiene sentido no
negociar?»

Por muy repugnante que sea la otra parte, 2 menos que tenga usted

un MAPAN mejor, la cuestién a la que se enfrenta usted no es si hay

que negociar, SIno como.

:Negociar con terroristas? Si. De hecho, en el sentido de que
esta usted intentando influir en sus decisiones —y ellos estin inten-
tando influir en las de usted—. Estd negociando con ellos, incluso si
no habla con ellos. La cuestién es si hacerlo a distancia, por medio
de acciones y palabras (como «jNunca negociaremos con terroris-
tas!»), o si hacerlo mis directamente. En general, cuanto mejor sea la
comunicacién, mejor sera su oportunidad de ejercer influencia. S1 se
pueden solucionar las cuestiones de seguridad personal, tiene senti-
do establecer un didlogo con los terroristas, tanto si tienen rehenes
como si amenazan con algin acto de violencia. Si tiene usted un
buen «caso», es mas probable que influya usted en ellos que no al
contrario. (Los mismos argumentos son validos para tratar con los
«terroristas» de la negociacién, que intentan utilizar trucos sucios.)

La negociacién no significa que se tenga que ceder. Pagar rescates
o chantajes tiene unos costes muy altos. Recompensar los secuestros
induce a mas secuestros. Puede ser posible convencer a los terroris-
tas (y posibles terroristas futuros), a través de la comunicacién de
que no van a recibir rescate alguno. También se puede averiguar algo
sobre intereses legitimos que pueden tener, y elaborar un arreglo en
el que ningtin lado cede en nada.

Contando con la ayuda de mediadores argelinos, los Estados
Unidos e Iran pudieron negociar la liberacién, en enero de 1981, de
los diplomiticos norteamericanos que habian sido retenidos duran-
te mas de un afio en la embajada de Estados Unidos en Teheran. La
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base de la solucién fue que cada lado no consiguié nada mdis que
aquello a lo que tenia derecho: los rehenes serian liberados; Irin pa-
garia sus deudas; cuando esas cantidades estuvieran fijadas, el resto
de los fondos retenidos por los Estados Unidos seria devuelto a
Irin; los Estados Unidos reconocerian al gobierno de Irdn y no in-
terferirfan en sus asuntos internos, y asi sucesivamente. Hubiera
sido dificil, si no imposible, elaborar un arreglo sin negociacién. Y a
pesar de la gran ilegalidad de la ocupacién de la Embajada de los Es-
tados Unidos, ambos lados se beneficiaron de las negociaciones, que
finalmente tuvieron lugar en el otofio de 1980.

En ocasiones se dice que las personas con cargos oficiales debe-
rian negarse a hablar con terroristas politicos, porque hacerlo les
confiere un status y ademds recompensa su accién ilegal. Es cierto
que si un alto cargo gubernamental se entrevista con terroristas,
puede muy bien parecer que se realza su importancia hasta un pun-
to que sobrepasa el beneficio potencial. Pero el contacto en el plano
profesional es absolutamente distinto. Los negociadores de la poli-
cia urbana han aprendido que el didlogo personal directo con crimi-
nales que estin reteniendo rehenes acaba, con frecuencia, con los
rehenes liberados y los criminales detenidos.

Durante el secuestro aéreo del vuelo 422 de las Lineas Aéreas de
Kuwait, en 1988, se mantuvieron extensas negociaciones con los pi-
ratas aéreos, pero sobre temas cada vez mas nimios. El gobierno de
Kuwait dijo claramente, al inicio del incidente, que no soltaria a los
chiftas convictos de actos terroristas que estaban en la cdrcel de
Kuwait y nunca abandonaron este principio fundamental. Pero las
autoridades locales de Chipre y Argelia negociaron sin descanso co-
sas, como el permiso para aterrizar el aparato, solicitudes de combusti-
ble, acceso a los medios de informacién, entregas de comida. En
cada una de estas transacciones, esas autoridades tuvieron éxito al
obtener la liberacién de mds rehenes. Al mismo tiempo, apelaron
—como correligionarios musulmanes— a los ideales islimicos de mise-
ricordia y las admoniciones del profeta Mahoma, contra la toma de
rehenes. Finalmente, todos los rehenes fueron liberados. A los pira-
tas aéreos se les permitié también salir de Argelia pero su prolonga-
do y embarazoso fracaso en conseguir cualquiera de los objetivos
que habian anunciado contribuyd, sin lugar a dudas, a una subsi-
guiente reduccion de secuestros terroristas.
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:Negociar con alguien como Hitler? Depende de la alternativa.
Algunos de los intereses que usted tiene pueden valer merecer luchar
e, incluso, morir por ellos. Muchos de nosotros creemos que librar
al mundo del fascismo, enfrentarse a agresiones territoriales y poner
un alto al genocidio entran en esa categoria. Si estos intereses estan
en juego y no pueden ser satisfechos por medios menos costosos,
deberia estar preparado para luchar, si es que ello va a ayudar, y —al-
gunos dirfan— a veces incluso si no lo hace.

Por otra parte, la guerra es un negocio horrible que, en demasia-
das ocasiones, se ha revestido de tintes romanticos. Si puede usted
satisfacer una cantidad importante de sus intereses a través de me-
dios no violentos, deberia considerar seriamente esa opcién. Pocas
guerras constan de un solo lado, como la liberacién de Kuwait por
los Estados Unidos. Incluso en ese caso, una retirada negociada de
las fuerzas iraquies de Kuwait podia haber evitado la quema del pe-
tréleo en Kuwait, el dafio medioambiental al Golfo Pérsico y el
enorme sufrimiento humano ocasionado por la guerra.

Y lo que es mis importante, la guerra no ofrece ninguna garantia
de obtener unos resultados mejores de los que se podrian haber ob-
tenido por otros medios. Como Premier de la Unién Soviética, Sta-
lin fue, de muchas maneras, tan censurable para el mundo como lo
habia sido Hitler. Cometi6 toda una variedad de agresiones territo-
riales, cometi6 genocidios y promocioné una ideologia, centrada en
el Estado, que en la prictica se parecia muchisimo al nacionalsocia-
lismo. Pero en la era de las bombas de hidrégeno, conquistar la
Unién Soviética como los aliados habfan conquistado Alemania ya
no era una opcién viable. Tampoco los principios en juego parecian
justificar la aniquilacién mutua. En lugar de ello, Occidente esperd,
con paciencia y constancia y oponiéndose moralmente al comunis-
mo soviético, hasta que éste empezd a colapsarse por si solo.

Deberiamos negociar incluso con alguien como Hitler o Stalin, st
es que la negociacion promete conseguir un resultado que, teniéndo-
lo todo en cuenta, satisface nuestros intereses mejor que nuestro
MAPAN. En muchos casos, cuando se produce una guerra, en reali-
dad es un movimiento dentro de una negociacién. La violencia pre-
tende cambiar el MAPAN de la otra parte, o su percepcion del mis-
mo, para que estén mds ficilmente dispuestos a aceptar nuestros
términos de paz. En tales casos, es vital pensar en términos de nego-
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ciacidn, para que no dejemos de elaborar y comunicar nuestra oferta
de una manera o maneras de las que podamos esperar, razonable-
mente, que serdn persuasivas para la otra parte.

¢Negociar cuando la gente estd actuando movida por sus con-
vicciones religiosas? Si. A pesar de que las convicciones religiosas de
la gente no es probable que cambien por medio de la negociacion; se
puede influir en sus acciones, incluso las basadas en sus convicciones.
Este fue el caso del secuestro aéreo de las Lineas Aéreas de Kuwait.
Un punto clave y que vale la pena repetir es que la negociacién no re-
quiere que comprometa usted sus principios. La mayoria de las veces
se alcanza el éxito al encontrar una solucién que es indiscutiblemente
consistente con los principios de cada una de las partes.

Muchas situaciones parecen, inicamente, conflictos «religiosos».
El conflicto en Irlanda del Norte entre protestantes y catélicos, al
igual que el conflicto en Libano, entre cristianos y musulmanes, no
es cuestion de religion. En cada uno de estos casos, la religion sirve
de linea divisoria, ficil de manejar, para separar a un grupo de otro.
Esa division es reforzada cuando se utiliza para separar el lugar don-
de vive la gente, donde trabaja, quiénes son sus amigos y a quién
votan. La negociacién entre esos grupos es muy deseable, ya que
mejora la posibilidad de que sean capaces de llegar a acuerdos prag-
maéticos que son de mutuo interés.

¢Cuindo tiene sentido no negociar? Si negociar tiene sentido y
cuanto esfuerzo hay que dedicar a ello depende de lo satisfactorio que
encuentre usted su MAPAN y de lo probable que piense usted que
es que la negociacion produzca mejores resultados. Si su MAPAN es
bueno y la negociacién no parece prﬂmetedﬁra, no hay motivo para
invertir mucho tiempo en ella. Por otra parte, si su MAPAN es malo,
deberia estar d15puasm a invertir un poco mis de tiempo —incluso
cuando la negociacién no parece prometedora— para comprobar si se
puede conseguir algo més satisfactorio.

Para hacer este anilisis, necesita usted haber pensado cuidadosa-
mente en su MAPAN vy en el de la otra parte. No debe cometer la
misma equivocacién que aquel banco que estaba negociando con una
compaiifa energética en quiebra. Legalmente, el banco tenia derecho
a tomar posesion de la propiedad de toda la empresa, pero el juez del
caso dijo que queria que las partes se pusieran de acuerdo, entre si. El
banco ofrecié quedarse con el 51 por ciento de las acciones y reducir
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el interés del préstamo, pero la empresa (propiedad de la direccién)
se neg en redondo. El banco, frustrado, pasé meses intentando con-
seguir que la empresa mostrara algiin interés en negociar. Es com-
prensible que la empresa rehusara hacerlo; ellos vefan que su MAPAN
era, simplemente, esperar que subieran los precios del petréleo. En
ese momento podrian terminar de pagar su préstamo y seguirian
siendo duefios del 100 por cien de la empresa. El banco no habia con-
seguido pensar claramente sobre su propio MAPAN, ni el de la em-
presa. El banco deberfa haber negociado con el juez, explicindole
que esta situacién era injusta y apelable. Pero el banco pensé que su
tinica eleccién era negociar con la empresa.

Los gobiernos cometen, a menudo, el error de suponer que tie-
nen un MAPAN mejor del que en realidad tienen. Por ejemplo,
cuando implican que los medios «politicos» y «econémicos» fraca-
san en una situacién dada, siempre tienen «la opcién militar». No
siempre existe una opcién militar viable. (Piense en la mayoria de si-
tuaciones con rehenes en las que no hay una opcién militar que pue-
da asegurar realmente, una liberacién segura de los rehenes en per-
fecto estado fisico y mental. Las incursiones como las del ejército
israeli en el aeropuerto de Entebbe, en Uganda —un aeropuerto dise-
fiado y construido por ingenieros israelies— son excepcionales y se
hacen mis dificiles con cada éxito, ya que los terroristas se adaptan a
las nuevas ticticas.) Que tengamos o no una opcidn en la que poda-
mos ayudarnos a nosotros mismos depende de la situacién: ¢El ob-
jetivo puede alcanzarse tinicamente gracias a nuestros propios es-
fuerzos o alguien de la otra parte tendrd que tomar una decisién? En
este tltimo caso, sen la decisién de quién tendremos que influir qué
decisién queremos, y cémo, si es que es posible, podria una fuerza
militar ayudar a influir en esa decision?

No presuponga que tiene usted un MAPAN mejor que la nego-
ciacién o que no lo tiene. Estidielo con la mayor seriedad y luego
decida si tiene sentido negociar.

Pregunta 6: «;Como deberia ajustar mi enfoque a la
negociacion para corresponder a las diferencias de
personalidad, género, cultura y demas?»

En todas partes y en cierta manera, la gente es similar entre si. Que-

remos que nos quieran, nos preocupa el respeto de los demis y el
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nuestro propio, y no nos gusta sentir que se estin aprovechando de
nosotros. En otros aspectos, la gente —incluso los que tienen una
educacién similar— es totalmente diferente. Algunos somos extrover-
tidos, otros timidos; algunos exteriorizamos nuestros sentimientos
hablando y destrozamos la l6gica, otros son mais fisicos y emotivos;
hay gente que es absolutamente directa y franca y otros mds indirec-
tos y diplomiticos; a algunos les encantan los conflictos y otros ha-
rfan casi cualquier cosa para evitarlos. Como negociadores, la gente
diferente tendrd intereses diferentes y distintos estilos de comunica-
cién. Habri cosas distintas que serdn persuasivas para ellos y pueden
tener maneras distintas de tomar decisiones. ;Cémo podemos aco-
modar esas similitudes y diferencias al negociar con personas distin-
tas? He aqui algunas de las directrices que sugerimns.

Sea flexible y addptese. En cualquier negociaci6n, es altamente
deseable ser sensible a los valores, percepcmnes preocupacmnes,
normas de conducta y humor de aquellos con quienes estd usted tra-
tando. Adapte su comportamiento para que esté de acuerdo con
todo ello. Si estd usted negociando con alguien, estd claro que estd
usted intentando influir en esa persona. Cuanto mis flexible sea y
mis se adapte a la forma de pensar de esa persona, més probable es
que consiga usted alcanzar un acuerdo. Algunas diferencias comu-
nes que pueden representar una diferencia en la negociacion son las
siguientes:

e Velocidad: ¢ripida o lenta?

e Formalidad: ;mucha o poca?

e Proximidad fisica a la hora de hablar: ;cerca o lejos?

¢ Acuerdos escritos u orales: ¢cuiles son mds vinculantes y com-
pletos?

e Franqueza de comunicacién: ¢directa o indirecta?

e Marco temporal: ¢a corto plazo o mds largo?

e Alcance de la relacién: ¢sélo negocios o lo abarca todo?

e El lugar donde se supone que se hacen los negocios: ¢piiblico o
privado?

e Quién negocia: ¢los de igual categoria o las personas mas com-
petentes para la tarea?

e Rigidez de los compromisos: scomo si estuvieran grabados so-
bre una roca o pensados para ser flexibles?
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Adapte nuestros consejos generales a las situaciones concretas.
Este es un libro de consejos generales. No se podri aplicar del mis-
mo modo en cualquier circunstancia, ni a cada persona. Pero las
propuestas bisicas son generalmente aplicables. Si no existe una
raz6n apremiante para lo contrario, nosotros aconsejamos que orga-
nice su enfoque concreto para cada negociacién en torno a ella. La
mejor manera de levar a la prictica estos principios generales de-
penderi del contexto especifico. Piense en dénde se encuentra usted,
con quién est4 tratando, las costumbres de esa industria, la experien-
cia anterior con ese negociador, y asi sucesivamente, a la hora de
elaborar un enfoque que encaje en la situacién.

Fijese en las diferencias de creencias y costumbres, pero evite
estereotipar a los individuos. Los distintos grupos y lugares tienen
diferentes costumbres y creencias. Conédzcalas y respételas, pero
tenga mucho cuidado de no hacer presunciones sobre los individuos.

Las actitudes, intereses y otras caracteristicas de un individuo,
casi siempre, son absolutamente diferentes de las del grupo al que
pertenece. Por ejemplo, el japonés «medio» tiende a favorecer los
métodos mds indirectos de comunicacién y negociacion, pero el ja-
ponés individual recorre toda la gama de estilos de negociacién. Un
ministro prominente del gobierno japonés es famoso por su forma
de negociar tosca y presuntuosa al «estilo norteamericano»; que, di-
cho sea de paso, no es, de ninguna manera, tipico de muchos nortea-
mericanos. Hay investigaciones que sugieren que a las mujeres les
gusta mds que a los hombres recoger informacién de una forma mais
abierta y menos estructurada; son mds sensibles a las relaciones y
operan con una moralidad que estd basada mis proporcionalmente
en la preocupacién y las obligaciones hacia los demds, y menos en
las reglas y derechos individuales. Sin embargo, la misma informa-
cién sugiere que hay muchisimos individuos de cada sexo que tienen
tendencias contrarias a las citadas.”

Hacer suposiciones sobre alguien basindose en las caracteristicas
de su grupo es insultante, asi como objetivamente arriesgado. Niega
la individualidad a esa persona. Nosotros no asumimos que nuestras
creencias y habitos estan dictados por los grupos en los que resulta

* Véase como punto de partida, la obra de Carol Gilligan «Iz a Different Voi-
ce» (Harvard University Press, 1982).
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que encajamos; implicar eso de los demas es degradante. Cada uno
de nosotros se ve afectado por una mirfada de aspectos de nuestro
entorno y educacién, nuestra cultura e identidad de grupo, pero de
una forma individualmente impredecible.

Cuestione sus presunciones; escuche de forma activa. Cuales-
quiera que sean las presunciones que haga usted sobre los demas
~tanto si asume que son absolutamente iguales que usted, o total-
mente diferentes— cuestidnelas. Esté dispuesto a reconocer que son
absolutamente diferentes a lo que usted esperaba. Las amplias varia-
ciones entre culturas nos proporcionan claves sobre la clase de dife-
rencias que deberia usted buscar, pero recuerde que todos nosotros
tenemos intereses y cualidades especiales que no encajan en ningin
molde estandar.

Preguntas sobre tacticas

Pregunta 7: «;Como he de decidir cosas como dénde
deberiamos reunirnos, quién deberia hacer la
primera oferta y con qué fuerza he de empezar?»

Antes de que un médico pueda responder a preguntas como la clase

de pildora que hay que tomar y qué comida hay que evitar, que-

rrd conocer los sintomas del paciente y diagnosticar las causas posi-
bles. Sélo entonces podra el doctor desarrollar una estrategia general
para conseguir mejorar la salud. Lo mismo pasa con los especialistas
de la negociacién; no tenemos medicinas que sirvan para todos los
males. Un buen consejo tictico requiere conocer las circunstancias
concretas.

Se comprendera mejor al considerar tres ejemplos concretos:

¢Dénde deberiamos reunirnos? ;Por qué estamos preocupa-

dos? Si ambas partes acostumbran a estar muy ocupadas y sujetas a

interrupciones constantes, el aislamiento puede ser la consideracién

mas importante. Si la otra persona acostumbra a sentirse insegura o a

necesitar apoyo del personal, quizds estaria mis cémoda si la reu-

nion fuera en su oficina. Puede que también usted quiera reunirse en
la oficina de la otra parte, si desea sentirse con libertad de marcharse
cuando quiera. ¢ Hay cuadros, archivos o técnicos, que quiera con-
sultar durante la negociacién? Si quiere usted utilizar transparencias,
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‘una pizarra o un retroproyector, tendrd que celebrar la reunién en
una sala de conferencias que retina estas condiciones.

¢Quién tendria que hacer la primera oferta? Seria un error pre-
sumir que hacer una oferta es, siempre, el mejor modo de poner una
cifra sobre la mesa. Habitualmente querri usted explorar durante un
rato los intereses, opciones y criterios, antes de hacer una oferta. Si
la hace demasiado pronto, puede que la otra parte piense que no le
da tiempo a reflexionar. Una vez que ambas partes tienen una idea
del problema, una oferta que intenta conciliar los intereses y los cri-
terios que se han presentado, es mds probable que sea recibida como
un paso constructivo, hacia delante.

Haga o no una oferta, puede que quiera intentar «anclar» pronto
la discusién alrededor de un enfoque o un criterio que le sea favora-
ble. Por otra parte, si estd usted mal preparado y no tiene una sola
idea que pueda ser razonable, probablemente se mostrard poco dis-
puesto a poner una idea o una oferta sobre la mesa, quizis confian-
do en que la otra parte empezara primero y hari una oferta genero-
sa. Pero debe ser usted cuidadoso. Medir el valor de un articulo por
medio de la primera propuesta o cifra de la otra parte es extremada-
mente arriesgado. Si sabe usted tan poco sobre el valor de algo, seria
mejor que se ocupara de investigar mds antes de empezar la nego-
clacion.

Cuanto mejor preparadas estén ambas partes en una negociacion
por cuestiones de precios, menos importard quién haga la primera
oferta. En lugar de aprender reglas sobre quién deberia hacer la pri-
mera oferta, seria mejor que aprendiera la regla de estar bien prepa-
rado con medidas externas de valor.

:Con qué fuerza deberia empezar? Mucha gente acostumbra a
medir el éxito por lo lejos que ha ido la otra parte. Incluso si la pri-
mera cifra es una manifestacién totalmente arbitraria de «precio de
etiqueta» o «precio al detall», los compradores se sentirdn satisfe-
chos de conseguir algo por menos. No han comprobado el mercado.
No saben lo que les costaria su mejor alternativa y, por lo tanto, ob-
tienen satisfaccién del hecho de pagar menos que el primer precio al
que se lo ofrecieron.

Bajo estas circunstancias, si estd usted vendiendo, deberia empezar
con la cifra mis alta que pueda justificar sin tener que pasar verglien-
za. Otro modo de hacerlo es empezar con la cifra més alta con que
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usted intentaria persuadir a una tercera parte neutral, que es justa. Al
adelantar esta cifra, primero explicara los razonamientos y luego la
expondra. (Si los demds oyeran un nlimero que no les gustara, puede
que ya no escuchasen el razonamiento.)

Una cifra o cantidad de apertura no tiene por qué ser presentada
como una postura firme. En realidad, cuanto mis firme sugiera us-
ted que son las cifras, mas perjudicard usted su propia credibilidad, a
medida que las vaya cambiando. Es mis seguro, y por lo menos,
igual de eficaz, decir algo como «Bueno, algo que tenemos que tener
en cuenta es lo que otros estin pagando por un trabajo parecido. En
Nueva York, por ejemplo, pagan 18 délares a la hora. ¢Qué le pare-

ce?», Acaba usted de mencionar un criterio y una cantidad sin que se
haya comprometido en absoluto.

La estrategia depende de la preparacién. Existen dos genera-
lizaciones con respecto a la estrategia que vale la pena transmitir.
Primero, en casi todos los casos, la estrategia es una funcién de prepa-
racion. Si estd usted bien preparado, la estrategia se sugerird esponta-
neamente. Si estd usted bien versado en los criterios que son impor-
tantes para su negociacion, serd obvio cuiles han de ser discutidos y
cudles puede presentar la otra parte. Si ha considerado cuidadosamen-
te sus intereses, serd claro cuéles ha de mencionar primero y cuiles ha
de sacar a relucir mas tarde, o nunca. Y si ha formulado usted su MA-
PAN por anticipado, sabra usted cuindo es la hora de empezar.

Segundo, una estrategia inteligente no puede sustituir a la falta de
preparacion. Si usted formula una estrategia paso a paso, puede en-
contrarse con que la otra parte empieza de una forma no prevista.
Esto puede dejarle a usted descolocado. Puede que su estrategia de-
penda de que, al principio, se discutan temas de las relaciones, pero
puede que ellos quieran hablar de los MAPAN. Como nunca podri
estar seguro de cudl serd su estrategia, es mucho mejor conocer el te-
rreno que planificar que se seguird un camino concreto para atrave-
sar el bosque.

Pregunta 8: «Concretamente, ;como paso de plantear
opciones a comprometerme?»

Le hemos dado muchos consejos sobre la forma de desarrollar unas

opciones de negoclacién sensatas y mutuamente satisfactorias, asi

como las formas de evitar o superar una gran variedad de problemas
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de los demds. La pregunta sigue siendo ¢cémo consigue llegar al fi-
nal de los asuntos? No creemos que haya un procedimiento mejor
que otro, pero a continuacién le indicamos algunos principios gene-
rales que vale la pena tener en cuenta.

Piense en el final desde el principio. Antes incluso de empezar a
negociar, tiene sentido que imaginemos cémo seria un acuerdo bien
logrado. Esto le ayudara a imaginar qué temas o asuntos tendran que
tratarse durante la negociacion, y lo que puede costar solucionarlos.
Imagine cémo seria la puesta en prictica de un acuerdo. ; Qué temas
habria que solucionar? Y luego hégalo al revés. Pregintese a si mis-
mo la forma en que la otra parte podria explicar y justificar, con éxi-
to, un acuerdo a sus partidarios. («Estaremos dentro del 10 por cien-
to de los mejores trabajadores eléctricos en Ontario.» «Estamos
pagando menos del valor que dieron dos de los tres tasadores.»)
Piense en lo que le costaria a usted hacer lo mismo. Luego pregiin-
tese a si mismo qué clase de acuerdo permitiria a ambos decir esas
cosas o algo parecido. Por tltimo, piense lo que podria costarle con-
vencer a la otra parte —y a usted— de que aceptara el acuerdo pro-
puesto, en lugar de seguir negociando.

A medida que la negociacién vaya progresando, tenga presente
estas preguntas y vaya déndoles nueva forma a medida que vaya
disponiendo de mds informacién. Centrarse, de esta forma, en su
objetivo le ayudard a mantener su negociacién en un camino pro-
ductivo.

Piense en elaborar un acuerdo marco. En las negociaciones
que terminardn con un acuerdo escrito, acostumbra a ser una buena
idea, como parte de su preparacion, esbozar lo que podria ser un
acuerdo. Este «acuerdo marco» es un documento que tiene la forma
de un acuerdo, pero espacios en blanco para cada uno de los térmi-
nos que seran resueltos a través de la negociacién. El impreso de
compraventa estindar que tiene cualquier agente de fincas es un
ejemplo de un acuerdo marco detallado. En otros casos puede que
sea apropiado tener, tinicamente, una lista de encabezamientos. Ela-
borar un acuerdo marco le ayudari a asegurarse de que durante la
negociacién no se han pasado por alto los temas importantes. Un
acuerdo de este tipo puede servir de punto de partida y de agenda
para la negociacién, ayudindole a utilizar su tiempo de forma efi-
ciente.
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Empiece usted o no su negociacién con un acuerdo marco, es
importante que vaya haciendo un borrador de los posibles términos
de un acuerdo. Trabajar sobre un borrador ayuda a mantener centra-
da la discusién, acostumbra a hacer aflorar temas importantes que de
otro modo podrian haber sido pasados por alto y proporciona un
sentido de progreso. Ir haciendo un borrador mientras negocia tam-
bién proporciona un acta de las discusiones, reduciendo las posibili-
dades de que, mds tarde, se produzcan errores. Si trabaja usted con
un acuerdo marco, la redaccién puede que no requiera mis que ir
llenando los espacios en blanco, a medida que discute cada punto; o
s1 ya ha llegado a un consenso, puede que sé6lo tenga que redactar
previsiones alternativas.

Vaya moviéndose hacia el compromiso, de forma gradual. A
medida que progresa la negociacién y usted discute opciones y cri-
terios para cada asunto, deberia ir buscando una propuesta de con-
senso que reflejara todos los puntos ya solucionados y que satisfaga,
lo mejor posible, los intereses de cada parte sobre ese asunto. Si to-
davia no es capaz de alcanzar el consenso con una opcién, intente,
por lo menos, estrechar la gama de opciones que se estan conside-
rando, y lucgo Ppasar a otro asunto. Quizds, mds tarde, se presente
una opcién mejor o una posibilidad de trueque. («De acuerdo. Asi
pues, algo del orden de 280.000 o 300.000 pesetas podria ser el suel-
do. ¢ Y qué hay de la fecha de inicio?»)

Para animar al brainstorming, es una buena idea ponerse de
acuerdo, de forma explicita, en que todos los compromisos son
provisionales. Esto le permitird durante las discusiones tener la sen-
sacion de que estd progresando, mientras que evita el efecto inhi-
bidor de tener la preocupacién, de que cada opcién que se discute
puede tomarse como un compromiso. Los compromisos provi-
stonales estin bien y no deben cambiarse sin motivo, pero deje bien
claro que usted no se estd comprometiendo en firme a nada, hasta
que no vea el paquete final. Al inicio de un acuerdo marco, por
ejemplo, puede usted escribir: «<Borrador provisional — sin compro-
miso».

El proceso de moverse hacia el acuerdo muy pocas veces es li-
neal. Esté preparado para moverse, varias veces, a través de la lista de
temas, yendo hacia atrds y hacia delante, observando temas concre-
tos y el paquete completo. Los temas dificiles puede ser vueltos a
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contemplar con frecuencia, o dejados de lado hasta el final, depen-
diendo de si se cree posible conseguir un avance en el progreso. A lo
largo del camino, evite exigencias o bloqueos. En lugar de ello,
ofrezca opciones y solicite las criticas. («¢Qué le pareceria un acuer-
do que siguiera las lineas de este borrador? No estoy seguro de que
pudiera vendérselo a mi gente, pero seria algo por el estilo. ¢Le iria
bien algo como esto? Si no es asi, ¢digame, por favor, qué tiene de
malo?»)

Sea persistente en perseguir sus intereses, pero no sea rigido
en perseguir cualquier solucién en especial. Una forma de ser fir-
me, sin ser posicional, es separar sus intereses de las formas de satis-
facerlos. Cuando se opongan a una propuesta, no la defienda; en lu-
gar de ello, vuelva a explicar sus intereses subyacentes. Pregunte si es
que la otra parte puede pensar en un modo mejor de satisfacer esos
intereses al mismo tiempo que los suyos. Si parece que existe un
conflicto irreconciliable, pregunte si existe algin motivo para que
los intereses de una de las partes hayan de tener prioridad sobre los
de la otra.

A menos que la otra parte presente unos argumentos muy con-
vincentes que demuestren que su forma de pensar es errénea y debe
ser cambiada, aférrese a su anilisis. Si le persuaden, modifique su
modo de pensar de acuerdo con ello, presentando primero la légica.
(«Bueno, tiene razén en eso. Una forma de medir ese factor seria...»)
Si se ha preparado bien, deberfa haber anticipado la mayoria de los
argumentos que puede presentar la otra parte y haber pensado en la
forma que piensa que afectarin al resultado.

El objetivo, del principio al fin, es evitar las disputas indtiles.
Cuando persisten los desacuerdos, busque un acuerdo de segunda
clase; el acuerdo sobre lo que no estin de acuerdo. Asegirese de que
los intereses y razonamientos de cada una de las partes estin claros.
Busque supuestos divergentes y formas de comprobarlos. Como
siempre, busque reconciliar los intereses en conflicto con criterios
externos u opciones creativas. Busque conciliar los criterios en con-
flicto con criterios para la evaluacién de lo que es mds apropiado o
con trueques creativos. Sea persistente.

Haga una oferta. En algiin momento, la clarificacién de intere-
ses, la invencién de opciones y el andlisis de los criterios producirin
rendimientos decrecientes. Una vez que un asunto o un grupo de
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asuntos estén bien explorados, deberia usted estar listo para hacer
una oferta. Una oferta prematura puede estar limitada al empareja-
miento de un par de temas clave. «Estaria de acuerdo en que lo dié-
ramos por terminado el 30 de junio, si el pago inicial no superara las
500.000 pesetas.») Mas tarde, estas ofertas parciales pueden combi-
narse en una propuesta que englobe mds cosas.

Habitualmente, una oferta no deberia ser una sorpresa. Deberia
ser una extensién natural de lo que se ha discutido hasta ese momen-
to. No tiene por qué ser una propuesta del tipo «témelo o déelo»,
pero tampoco deberia ser una postura de apertura. Deberia ser una
oferta que usted piensa que tendria sentido para ambas partes, te-
niendo en cuenta el desarrollo anterior de la negociacién. Muchas
negociaciones se solucionan cuando se hace una oferta completa.

Deberia pensar un poco en como y dénde va a hacer una oferta.
Si las discusiones se han llevado a cabo piblicamente o en grandes
grupos, puede que desee tener una ocasion mas privada para estudiar
los compromisos finales. La mayoria de acuerdos se hacen en reu-
niones de uno frente a uno, entre los negociadores de mds categoria
de cada lado, a pesar de que la conclusién formal puede hacerse, mis
tarde, en un foro piblico.

Si el acuerdo tiene sentido, pero algunos puntos siguen estando,
tozudamente, en disputa, busque unos procedimientos justos para
facilitar la conclusién. Partir la diferencia existente entre cifras arbi-
trarias produce un resultado arbitrario. Pero partir la diferencia en-
tre cifras que estin respaldadas por criterios independientes, legiti-
mos y persuasivos es una forma de llegar a un resultado justo. Otro
enfoque, cuando persisten las diferencias, es que una o ambas partes
inviten a una tercera parte para que hable con ambos y, quizés des-
pués de varias consultas, emita una recomendacién final, que puede
considerarse la «iltima opﬂrtunldad».

Sea generoso, al final. Cuando usted note que, finalmente, estd
cerca de un acuerdo, piense en darle a la otra parte algo que usted
sabe que es valioso para ellos, y que sigue siendo acorde con la 16gi-
ca bdsica de su propuesta. Diga claramente que se trata de un gesto
final; usted no quiere que se creen expectativas de mis concesiones.
Una oferta mejorada de este tipo a veces puede hacer desaparecer
cualquier duda de tultima hora y afianzar el trato. Usted quiere que
la otra parte salga de la negociacién sintiéndose satisfecha y que ade-
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mis piense que se le ha tratado con justicia. Esta sensacién puede
dar muy buenos resultados a la hora de poner en préictica un acuer-
do, asi como en negociaciones futuras.

Pregunta 9: «;Como puedo probar estas ideas sin
arriesgarme demasiado?»

Quizis estd usted persuadido de que este enfoque tiene sentido,

pero estd preocupado porque piensa que no sera capaz de ejecutarlo

bien. De hecho quisiera usted hacerlo de forma que mejorara los re-

sultados de su enfoque actual. ;Qué puede hacer para probar estas

ideas sin correr demasiados riesgos?

Empiece por poco. Experimente con negociaciones donde las
apuestas sean pequeiias, donde tenga usted un buen MAPAN, don-
de los criterios objetivos favorables estén a su alcance y parezcan
importantes y donde la otra parte es probable que se deje convencer
por este enfoque. Empiece con ideas que se basen en sus capacidades
actuales y luego pruebe ideas nuevas, pero una cada vez. A medida
que vaya ganando experiencia y confianza, eleve lentamente las
apuestas, probando técnicas nuevas en contextos mds desafiantes y
significativos. No tiene por qué intentarlo todo a la vez.

Haga una inversion. Hay gente que juega a tenis toda su vida,
pero nunca mejora. Esas personas no desean considerar de nuevo
aquello que hacen y ni siquiera piensan en cambiarlo. Los buenos
jugadores reconocen que mejorar, a menudo, significa hacer una in-
versién en nuevos enfoques. Seguramente que mientras luchan con
esas nuevas y desconocidas técnicas, empeorarin durante un tiempo,
pero mas adelante sobrepasarin sus antiguos niveles. Las nuevas téc-
nicas ofrecen mis potencial a largo plazo. Usted debe hacer lo mis-
mo con la negociacion.

Repase su actuacién. Después de cada negociacién importante,
programe un espacio de tiempo para pensar en cémo lo hizo. ;Qué
funcioné? ;Qué es lo que no hizo? ;Qué es lo que podia haber he-
cho de otra forma? Piense en llevar un diario de la negociacién, que
puede releer periédicamente.

jPreparese! Tal y como comentaremos seguidamente, el poder
de negociacién no es algo de lo que tiene usted una cierta cantidad
que puede ser aplicada en cualquier parte para cualquier propésito.
Requiere trabajar mucho, por adelantado, para hacer que sus recur-
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sos se utilicen para ser persuasivos en una determinada situaciéon. En
otras palabras, requiere preparacién. No hay ningin riesgo en estar
bien preparado; sencillamente, lo que necesita es tiempo. Cuanto
mejor preparado esté, mas probable es que utilice estas ideas y des-
cubra que son valiosas.

Planifique la forma de edificar y mantener una buena relacién
de trabajo con la otra parte. Haga una lista de sus intereses y de los
de la otra parte. Luego idee una lista de opciones que puedan satis-
facer tantos de esos intereses como sea posible. Busque una varie-
dad de criterios o referencias externas que puedan persuadir a una
tercera parte razonable de lo que deberia hacerse. Pregiintese a si
mismo qué argumentos le gustaria poder presentar, y vea si es capaz
de encontrar los hechos y la informacién que necesitaria para ello.
Considere también qué referencias puede encontrar convincentes su
oponente para justificar un acuerdo ante sus partidarios. Si los ne-
gociadores de la otra parte ven dificil la justificacién de los términos
ante sus partidarios, es muy poco probable que se consiga llegar a
un acuerdo en esos términos. También debe pensar en qué com-
promisos desearia usted que aceptara cada lado. Esboce un posible
acuerdo marco.

Habra ocasiones en las que le pedird a un amigo que le ayude a
ensayar una negociacién futura, ya sea haciendo el papel de la otra
parte o haciendo de usted mismo (después de que le haya ensefiado
lo que ha de decir), mientras hace usted el papel de la otra parte.
(Asumir el papel de la otra parte y escuchar, desde el punto receptor,
sus proplos argumentos es una técnica poderosa para comprobar su
caso.) Puede que también desee buscar una preparacién a través de
amigos, negociadores con mds experiencia o asesores profesionales
en negociacion.

La negociacién es muy parecida al atletismo: hay gente que tiene
mds talento natural y, al igual que los mejores atletas, pueden sacar el
méximo partido de una buena preparacién, prictica y entrenamien-
to. Sin embargo aquellos que tienen menos talento natural necesita-
ran mucha mds preparacién, prictica y feedback, y ganaran mucho
con ello. Sea usted del tipo que sea, hay mucho que aprender y el
trabajo duro le compensari. Le toca a usted decidir si quiere hacerlo.
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Preguntas sobre el poder

Pregunta 10: «El modo en que yo negocie,
irepresentara realmente alguna diferencia si la otra
parte es mas poderosa?» y «;Como hacer para
aumentar mi pnder negociador?»

La forma en que negocie (y el modo en que se prepare para nego-

ciar) pueden significar una diferencia enorme, independientemente

de la potencia relativa de cada una de las partes.

Ciertas cosas que no puede usted conseguir:

Por supuesto, no importa lo experto que sea usted, existen limi-
tes para lo que puede obtener a través de la negociacién. El mejor
negociador del mundo no serd capaz de comprar la Casa Blanca. No
debe usted esperar tener éxito en la negociacién, a menos que sea us-
ted capaz de hacerle, a la otra parte, una oferta que ellos consideren
mds atractiva que su MAPAN —su Alternativa Mejor a un Acuerdo
Negociado-. Si eso parece imposible, la negociacién no tiene ningiin
sentido. En lugar de ello, concéntrese en mejorar su MAPAN vy, qui-
zas, en cambiar el de los demais.

La forma en que usted negacia representa una gran diferencia
En una situacién en que si gue hay una oportunidad de llegar a un
acuerdo, la forma en que usted negocia representa la diferencia entre
llegar a un acuerdo o no, o entre un resultado que le parece favora-
ble y uno que, simplemente, es aceptable. El modo en que negocie
puede determinar si el pastel se amplia, o simplemente se divide; y si
tendrd usted una buena relacién con la otra parte, o una forzada.
Cuando parece que la otra parte tiene todas las cartas en la mano, la
forma en que usted negocia es absolutamente critica. Suponga, por
ejemplo, que estd negociando usted una excepcién a una regla o una
oferta de trabajo. Seamos realistas, usted tendrd muy poco que hacer
si la otra parte le niega su solicitud y muy poco que ofrecer si se la
conceden. En esta situacién, su habilidad negociadora lo es todo.
Por pequefia que sea la oportunidad de éxito, el modo en que usted
negocie determinara si es usted capaz de sacar partido de ella.

«Recursos» no es lo mismo que «poder de negociacion»
El poder de negociacion es la capacidad de persuadir a alguien para
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que haga algo. Los Estados Unidos son ricos y tienen montones de
bombas nucleares, pero eso no ha sido de mucha ayuda a la hora de
desanimar las acciones terroristas ni de liberar rehenes cuando se les
ha retenido en lugares como Beirut. Que sus recursos le proporcio-
nen poder de negociacién dependera del contexto: a quién estd in-
tentando usted persuadir y qué es lo que usted quiere que hagan.

No pregunte «;Quién es mas poderoso?»

Intentar averiguar si usted o sus oponentes son los méas poderosos es
arriesgado. Si saca usted la conclusién de que el mas poderoso es us-
ted, puede relajarse y no prepararse todo lo bien que deberia hacer-
lo. Por otra parte, si decide usted que es mas débil que la otra parte,
existe el riesgo de que se desanime y, de nuevo, no dedique suficiente
atencién a la forma en que podria persuadirles. Sea cual sea la con-
clusién que saque usted, no le ayudard a imaginar cul serfa la mejor
manera de proceder.

De hecho, puede hacerse mucho para aumentar su poder de ne-
gociacién cuando el equilibrio de los recursos esta en un solo lado.
Es seguro que se encontrara usted con negociaciones donde, por lo
menos a corto plazo, las mejores cartas las tiene la otra parte. Pero
en este mundo, cada vez mas interdependiente, casi siempre hay re-
cursos y aliados potenciales que un negociador habil y persistente
puede explotar, por lo menos para mover el punto de apoyo o, a la
larga, para inclinar el equilibrio de poder hacia el lado que le convie-
ne més. No descubrird usted todo lo que puede hacer a menos que
lo intente.

A veces, parece que se prefiere sentirse desamparado y creer que
no hay nada que se pueda hacer para influir en una situacién. Esta
creencia ayuda a evitar tener que sentirse responsable o culpable con
respecto a la inaccién. También evita los costes de intentar cambiar
la situacion —de hacer un esfuerzo y arriesgarse al fracaso, lo que po-
dria avergonzar a la persona—. Pero aunque este sentimiento es com-
prensible, no afecta a la realidad de lo que la persona podria conse-
guir por medio de una negociacién eficaz. Es una actitud derrotista
y que se determina por su propia naturaleza.

La experiencia dice que hay que ser optimista. No hay que des-
perdiciar un montén de recursos en causas desesperadas, pero reco-
nozca que hay muchas cosas que vale la pena intentar aunque puede
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que no tengan éxito. Es muy probable que cuanto mids lo intente,
mds cosas consiga. Los estudios sobre la negociacién demuestran,
constantemente, que existe una fuerte correlacion entre las aspiracio-
nes y los resultados. Dentro de los limites de lo razonable, vale la
pena pensar de forma positiva.

Hay muchas fuentes de poder de negociacion

;Cémo consigue usted aumentar su poder de negociacion? Todo este
libro es un intento de responder a esta pregunta. El poder de nego-
ciacién tiene muchas fuentes. Una de ellas es tener un buen MAPAN.
Siempre y cuando ellos le crean, es convincente decir a la otra parte
que tiene usted una alternativa mejor. Pero cada uno de los cuatro ele-
mentos del método esbozado en la segunda parte de este libro -la
gente, los intereses, las opciones y los criterios objetivos— también
son una fuente de poder negociador. Si la otra parte es fuerte en un
irea, puede usted intentar desarrollar su fuerza en otra. A esos cinco,
vamos a afiadir ahora un sexto el poder del compromiso.

Hay poder en el desarrollo de una buena relacién de trabajo
entre las personas que estin negociando. Si usted entiende a la otra
parte y ellos le entienden a usted; si se reconocen las emociones y se
trata a los demds con respeto, incluso si no estin de acuerdo; si hay
una comunicacién de doble via, clara y con una buena comprensién
auditiva, y si los problemas de las personas se tratan de forma direc-
ta, no por medio de exigencias o por ofrecimientos de concesiones
sobre la esencia, es muy probable que las negociaciones sean mucho
mds suaves y exitosas para las dos partes. En este sentido, el poder
de negociacién no es un fenémeno baldio. Que la otra parte tenga
mis poder de negociacién que usted no significa necesartamente que
vaya usted a obtener menos. Cuanto mejor sea su relacién de traba-
jo, mas podra, cualquiera de ustedes, influir en el otro.

En contra de lo que proclama cierta sabiduria convencional, us-
ted se beneficiard con frecuencia de que la otra parte aumente su ca-
pacidad de influir en usted. Dos personas que tengan una merecida
reputacién de ser dignas de confianza serin mucho mis capaces de
influir en la otra que dos personas con la reputacién de deshonestas.
Que pueda confiar en la otra parte aumenta la capacidad de los de-
mas de influir en usted pero usted también se beneficia. Puede acep-
tar unos acuerdos que beneficiardn a ambas partes.
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La buena comunicacién es una fuente, especialmente importante,
de poder de negociacién. Elaborar su mensaje con fuerza y garra, es-
cuchando a la otra parte y demostriandole que la ha escuchado, pue-
de aumentar su poder de conviccién. John F. Kennedy era famoso
por su habilidad en la primera de esas cualidades, con las que elabo-
ré un mensaje pleno de fuerza: «Nunca debemos negociar por mie-
do. Pero nunca debemos tener miedo de negociar».

Un mensaje ha de ser inequivoco para que sea claro y eficaz. En
muchos casos, ayudar a que la otra parte comprenda su forma de
pensar —incluso cuando tiene usted mas de una opinién sobre algo—
puede reducir sus miedos, aclarar las confusiones y promover una
solucién conjunta de los problemas. Piense en el proveedor que
presenta lo que cree que es una oferta competitiva para un contrato
de suministros. Al comprador le gusta la oferta y el ofertante, pero
esti preocupado porque la empresa, que es nueva en el mercado,
puede que no sea capaz de manejar el volumen necesario para satis-
facer sus exigencias méaximas. Si el comprador dice, sencillamente,
«no, gracias», y luego paga mds a otra empresa, el ofertante puede
asumir que al comprador le desagradé su oferta. Y el ofertante no
tendrd ninguna oportunidad de persuadir al comprador de que po-
dria manejar el volumen necesario. Hubiera sido mejor, para am-
bos, que el comprador hubiera compartido su interés por la oferta y
sus preocupaciones.

Escuchar bien puede aumentar su poder de negociacién, al au-
mentar la informacién que tiene usted sobre los intereses de la otra
parte o con respecto a posibles opciones. Una vez que haya com-
prendido usted los sentimientos y preocupaciones de la otra parte,
podri empezar a actuar sobre ellos, a explorar dreas de acuerdo y
desacuerdo, v a desarrollar maneras ttiles de proceder en el futuro.
Piense, por ejemplo, en el anciano al que sus doctores querian trasla-
dar de su hospital actual a uno con instalaciones especializadas. Los
médicos le explicaron, en repetidas ocasiones, que el hospital espe-
cializado serfa mejor para él y por qué, pero el hombre rehusaba
trasladarse. Sabiendo que el paciente iba en contra de sus propios in-
tereses, los médicos consideraron que su razonamiento era irracio-
nal. Sin embargo, un interno tomé al hombre en serio y escuché,
cuidadosamente, los motivos por los que no queria que lo traslada-
ran. El paciente le conté que habfa padecido muchos abandonos en
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su vida y tenfa miedo de que su traslado fuera otro. El interno se de-
dicé a calmar esta preocupacién, de forma directa, y el hombre acce-
dié, sin ningin problema, a ser trasladado.

Si demuestra usted que ha escuchado a la otra parte, también
aumenta su capacidad de convencerles. Cuando la otra parte se sien-
te escuchada por usted, es mas propensa a escucharle « usted. Escu-
char, cuando la otra parte estd diciendo algo con lo que usted estd de
acuerdo, es comparativamente ficil. Es mds dificil escuchar cosas
con las que no esté usted de acuerdo pero, precisamente entonces, es
cuando es mas eficaz. Escuche antes de rebatir o refutar algo. Averi-
giie. Asegirese de que ha comprendido sus puntos de vista, y asegi-
rese también de que ellos saben que usted les comprende. Una vez
que la otra parte sabe que usted entiende lo que ha dicho, ya no pue-
de achacar su desacuerdo a una simple falta de comprension.

Hay poder en la comprensién de intereses. Cuanto mas clara-
mente comprenda usted las preocupaciones de la otra parte, mas ca-
paz sera de satisfacerla con el minimo coste para usted. Busque inte-
reses intangibles o escondidos que puedan ser importantes. Cuando
se trata de intereses concretos como el dinero, pregunte lo que se es-
conde detris de ellos. («;Para qué utilizara el dinero?») En ocasio-
nes, incluso la posicién mis inaceptable y mds firmemente expresa-
da puede reflejar un interés subyacente que es compatible con los
Suyos.

Tomemos por ejemplo el caso del hombre de negocios que in-
tentaba adquirir una emisora de radio. El propietario mayoritario
estaba dispuesto a vender sus dos tercios de la emisora por una cifra
razonable, pero la propietaria del tercio restante (y actual gerente
de la emisora) exigia lo que parecia un precio exorbitante por su
tercio. El hombre de negocios habia aumentado su oferta, varias ve-
ces, sin resultado y estaba empezando a considerar la posibilidad de
abandonar el trato. Finalmente, el hombre de negocios investigé
mas a fondo los intereses de la segunda propietaria. Descubrié que
tenfa menos interés en el dinero del que tenfa en continuar dirigien-
do una emisora de radio de la que era propietaria en parte. El hom-
bre de negocios ofrecié comprarle sélo la parte que necesitaba por
cuestiones de impuestos y mantenerla como gerente. Esa propie-
taria acept6 la oferta a un precio que le ahorré, al hombre de ne-
gocios, casi un millén de délares. La comprensién de los intereses
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subyacentes del vendedor habfa incrementado muchisimo el poder
de negociacién del comprador.

También hay poder en inventar una opcién elegante. Llevar a
cabo con éxito el brainstorming aumenta su capacidad de influir en
los demds. Una vez que ha comprendido usted los intereses de cada
lado, casi siempre es posible —como en el ejemplo anterior de la emi-
sora de radio— idear una forma inteligente de hacer que esos intere-
ses encajen entre si. A veces es posible hacerlo inventando una inge-
niosa opcién de procedimiento.

Veamos la subasta de sellos bajo pliego cerrado. Al subastador le
gustarfa que los postores hicieran la mayor oferta que fuera concebi-
ble pagar por los sellos en cuestién. Cada comprador potencial, sin
embargo, no quiere pagar mis de lo necesario. En una subasta de
este tipo, cada postor intenta ofrecer un poco mis de lo que cree que
ofreceran los demds y que, casi siempre, es menos de lo que él estd
dispuesto a pagar. Pero en una subasta de sellos las reglas dicen que
el postor que hace la oferta mis alta consigue los sellos al precio de
la segunda oferta mis alta. Los compradores pueden pujar exacta-
mente la cantidad que estarian dispuestos a pagar por los sellos por-
que el subastador garantiza que jro tendrin que pagarlo! Ningtn
postor se queda con las ganas de haber pujado mas, y el que ha puja-
do miés est contento de tener que pagar menos de lo que ofrecié. El
subastador estd contento, ya que sabe que la diferencia entre la ofer-
ta mas alta y la segunda acostumbra a ser menor que el aumento ge-
neral en el nivel de pujas en este sistema que lo que seria en una su-
basta normal, bajo pliego cerrado.”

Hay poder en utilizar criterios externos de legitimidad. Puede
utilizar los criterios de legitimidad como una espada para persuadir a
los demads, y también como un escudo que le ayude a resistir la pre-
sién para que se rinda de forma arbitraria. («Me gustaria ofrecerle un
descuento, pero este precio es firme. Es lo que la General Motors
pagé la semana pasada por el mismo articulo. Aqui tengo la factu-
ra.») Igual que, al descubrir precedentes y principios importantes,
un abogado aumenta su capacidad de persuadir a un juez, un nego-

* Un proceso similar a éste puede ser utilizado en toda clase de decisiones de
asignacién, incluso cuando el asunto es tan volatil como puede serlo dénde situar
“unas instalaciones de vertido de residuos peligrosos.
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ciador puede aumentar su poder de negociacién, encontrando prece-
dentes, principios y otros criterios externos de justicia e imparciali-
dad, y pensando formas de presentarlos con fuerza y elocuencia,
«No estoy pidiendo ni mas ni menos que lo que estd usted pagando
a otros por un trabajo parecido». «Pagaremos lo que vale la casa si
podemos permitirnoslo. Estamos ofreciendo la misma cantidad por
la que se vendié una casa similar, el mes pasado. A menos que pueda
darnos una buena razén por la que su casa vale mds, nuestra oferta
sigue siendo la misma». Convencer a la otra parte de que no estd us-
ted pidiendo mis de lo que es justo es uno de los mas poderosos ar-
gumentos que puede usted utilizar.

Hay poder en desarrollar un buen MAPAN. Tal y como argu-
mentamos en el capitulo 6, una manera fundamental de aumentar su
poder de negociacién es mejorar su alternativa de abandonar. Un
MAPAN atractivo es un fuerte argumento con el que persuadir a la
otra parte de la necesidad de ofrecer més. («La empresa de enfrente
me ha ofrecido un 20 por ciento mis de lo que estoy ganando en la
actualidad. Preferiria quedarme pero con el coste actual de la vida, a
menos que consiga pronto un buen aumento, tendré que pensar en
cambiar de trabajo. ¢Qué piensa usted que se puede hacer?»)

Ademis de mejorar su MAPAN general (lo que haria usted si las
negociaciones no consiguieran llegar a un acuerdo), deberfa también
preparar su «micro-MAPAN>: si no se llega a un acuerdo en esta
reunion, ;cual es el mejor resultado? Le ayudard redactar, por antici-
pado, una buena despedida, para utilizarla si la entrevista no lleva a
ninguna parte. («Gracias por exponer sus puntos de vista y por escu-
char los mios. Si decido seguir adelante, volveré a ponerme en con-
tacto con ustedes, quizds con una nueva propuesta.»)

A veces es posible, con toda legitimidad, empeorar el MAPAN
de la otra parte. Por ejemplo, un padre que estaba intentando conse-
guir que su hijo cortara el césped le ofrecié una cantidad de dinero
bastante interesante, pero sin resultado. Finalmente el hijo, sin darse
cuenta, revelé su MAPAN: «Pero papa, no necesito cortar el césped
para tener dinero. T4, bueno, te dejas la cartera encima de la mesita
de noche, cada fin de semana...» El padre cambié ripidamente el
MAPAN de su hijo no volviendo a dejar alli su cartera y diciéndole
claramente que desaprobaba que se cogiera dinero sin pedirlo. El
hijo empezé a cortar el césped. La tictica de empeorar el MAPAN
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de la otra parte puede utilizarse para coaccionar o explotar, pero
también puede ayudar a asegurar un resultado justo. Los esfuerzos
para mejorar las alternativas propias y disminuir la estimacion que el
otro lado tiene de las suyas son maneras sumamente importantes de
aumentar su poder de negociacién.

Hay poder en tomar un compromiso cuidadosamente elabo-
rado. Existe una fuente adicional de poder de persuasion que merece
su atencién: el poder de tomar compromisos. Puede utilizar un com-
promiso para aumentar su poder de negociacién de tres maneras:
puede comprometerse con lo que hari, por ejemplo, haciendo una
oferta en firme; puede, con cuidado, tomar un compromiso negativo
sobre lo que no hard, y puede aclarar de forma precisa los compro-
misos que le gustaria a usted que hiciera la otra parte.

Aclare lo que bard. Una forma de aumentar su poder de nego-
ciacién es hacer una oferta firme y oportuna. Cuando hace una ofer-
ta firme, proporciona una opcién que usted si que aceptari, dejando
claro, al mismo tiempo, que no estd usted abandonando de antema-
no la discusién de otras opciones. Si quiere convencer a alguien para
que acepte un trabajo, no se limite a hablar de ello; hdgale una oferta.
Al hacer una oferta usted abandona su oportunidad de regatear para
conseguir mejores términos. Pero gana usted, al simplificar la elec-
ci6én de la otra parte y haciendo que les sea mis ficil comprometerse.
Para llegar a un acuerdo, todo lo que han de decir es «si».

Hacer una oferta de lo que hara usted, si estdn de acuerdo en los
términos que estd proponiendo, es una forma de superar cualquier
miedo que pueda tener la otra parte de irse deslizando por una pen-
diente resbaladiza. Sin una oferta clara, incluso una mala situacién
puede parecer preferible a aceptar un trato a ciegas; especialmente si
la otra parte teme que una indicacién favorable pueda animarle a us-
ted a pedir mds. En 1990, el Consejo de Seguridad de las Naciones
Unidas intent6 influir en Irak para que se retirara de Kuwait, impo-
niéndole sanciones. Las resoluciones del Consejo establecian clara-
mente que Irak debia retirarse, pero 7o establecian que después de la
retirada las sanciones terminarian. Si Saddam Hussein creyé que las
sanciones continuarian después de que Irak se retirara de Kuwait,
esas sanciones, a pesar de ser desagradables, no proporcionaban nin-
gun incentivo para que Irak se retirara.

Cuanto mas concreta sea la oferta, mas persuasiva serd. Segin
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eso, una oferta escrita puede ser més creible que una oral. (A un
agente inmobiliario que conocemos, le gusta hacer una oferta al
cliente, poniendo fajos de billetes encima de la mesa.) Es posible que
desee usted hacer que su oferta sea una «oportunidad decreciente»,
indicando cuindo y de qué forma expirard. Por ejemplo, la toma de
posesién del Presidente Reagan, en 1981, cre6 una oportunidad de-
creciente en las negociaciones para la liberacién de los diplomiticos
norteamericanos, rehenes de Iran. Los iranies no querian tener que
empezar de nuevo las negociaciones, con una nueva administracién
norteamericana.

En algunos casos, es posible que desee usted aclarar lo que hara
si el otro lado no acepta su propuesta. Puede que ellos no se den
cuenta de las consecuencias que su MAPAN les puede acarrear. («Si,
mas tarde no podemos tener calefaccién en nuestro apartamento,
esta tarde tendré que llamar a la linea de urgencias del departamen-
to de sanidad. ;Esta usted enterado de que ponen a los propietarios
una multa de 25.000 pesetas cuando descubren una violacién del
estatuto?»)

Piense en comprometerse a lo que no hari usted. A veces puede
usted convencer a la otra parte para que acepte una oferta mejor que
su MAPAN persuadiéndole de que usted no puede o no ofrecera
mas («Témelo o déjelo»). No solamente hace usted una oferta sino
que ata sus propias manos, para no cambiarla. Tal y como comenta-
mos en el capitulo 1, encerrarse en una postura tiene uUnos costes sig-
nificativos; si se encierra pronto, limita la comunicacién y corre el
riesgo de dafar la relacién al hacer que la otra parte se sienta ignora-
da o coaccionada. Hay menos riesgo si se bloquea después de haber
conseguido entender los intereses de la otra parte, y haber explorado
las opciones de beneficio comiin. Perjudicard menos su relacién con
la otra parte, si hay razones creibles, independientes de su voluntad,
para explicar y justificar su rigidez.

Hay momentos en que es mejor poner una oferta final sobre la mesa,
y hacerlo en serio. Esto acostumbra a influir en el otro lado, al empeorar
su micro-MAPAN. Si en ese momento dicen que «no», ya no tendrdn
nunca mis la posibilidad de llegar a un acuerdo mejor con usted.

Aclare lo que usted quiere que hagan los demads. Vale la pena pen-
sar cuidadosamente los términos exactos del compromiso que usted
desea que adquiera la otra parte. Esto le asegura que su demanda tie-
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ne sentido. Decir: «Susana, prométeme que nunca mas me interrum-
pirds cuando estoy hablando por teléfono» podria ser desastroso si
Susana se tomara su promesa al pie de la letra, en caso de una emer-
gencia. Lo que usted quiere evitar es un compromiso poco sélido
que es demasiado amplio, no consigue vincular a la otra parte, olvida
informacién crucial o no es operativo.

En especial, cuando usted quiere que la otra parte haga algo, tie-
ne sentido decirles exactamente qué es lo que usted quiere que ha-
gan. De otro modo, puede que no hagan nada, ya que no quieren
hacer nada més que lo que estian obligados a hacer. Por ejemplo, en
otofio de 1990 la capacidad de los Estados Unidos de influir en Sad-
dam Hussein fue recortada por la ambigiiedad sobre lo que satisfa-
ria a los Estados Unidos. En momentos distintos, la retirada de las
tropas iraquies de Kuwait, la destruccion de las instalaciones nucle-
ares iraquies, el desmantelamiento de la capacidad militar de Irak y
el derrocamiento de Saddam Hussein, todo, todo parecia ser un po-
sible objetivo de los Estados Unidos.

Saque el mayor partido posible de su poder potencial

Para aprovechar al mdximo su potencial poder negociador, deberia
utilizar cada fuente de poder, en armonia con otras fuentes. Los ne-
gociadores buscan, a veces, su fuente de poder mas fuerte e in-
tentan utilizar sélo ésta. Por ejemplo, si un negociador tiene un
MAPAN fuerte, puede enfrentarlo a la otra parte amenazando con
abandonar a menos que se acepte la dltima oferta. Es muy posible
que eso disminuya el poder de conviccién de los argumentos del ne-
gociador, que explican por qué la oferta es justa. Si piensa usted co-
municar su MAPAN, serfa mejor que lo hiciera de forma que respe-
tara la relacién, dejara abierta la posibilidad de una comunicacion de
doble via, subraye la legitimidad de su tdltima oferta, sugiera la for-
ma en que esa oferta satisface los intereses de la otra parte, y asi su-
cesivamente. El impacto total de ese poder de negociaciéon que usted
tiene serd mayor si cada elemento se utiliza de un modo que refuer-
za a los demds. Usted también seri mis eficaz como negociador st
cree en lo que estd diciendo y haciendo. Sea cual sea el uso que pue-
da usted hacer de las ideas que se encuentran en este libro, no las
lleve puestas como si llevara la ropa de otras personas. Corte y
adapte lo que decimos hasta que encuentre un enfoque que tenga
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sentido, vy a la vez sea cémodo para usted. Puede que requiera unos
cuantos ensayos y un periodo de ajuste que no es tan cémodo,
pero al final, es mis que probable que haya usted aumentado al
miximo su poder de negociacién; siempre que usted crea lo que
dice y diga lo que cree.
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