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OPINIONES ACERCA DE ESTA OBRA

"El Arte de Negociar sin Ceder es unalecturaatamente recomendable y
practica como unaintroduccion alos fundamentos de la negociacion. To-
dos nosotros, como negociadores tratando con € persona), la comunidad,
y problemas de negocios, hecesitamos mejorar nuestras habilidades para
solucionar conflictos'y crear acuerdos. Este volumen conciso esel megor
lugar para comenzar."

JOHN T. DUNLOP

"Aparte del sexo, la negociacion eslainvolucracion de una persona con
otramés comun y problemética, y las dos actividades estén relacionadas.
Este es por mucho lameor cosa que hayaleido sobre negociacion. Es tan
relevante para d individuo que quiera conservar sus amistades, propieda
des eingreso como parad estadista que quiera conservar la paz.”

JOHN KENNETH GALBRAITH

" El Arte de Negociar sin Ceder es un libro inmensamente vaioso. No
puedo pensar en otro tema que sea mas importante ahora que la resolu-
cion de conflictos. Esta es una espléndida contribucion a nuestro entend-
miento sobre ello. Es esencid que d libro sea ampliamente leido."

JOHN GARDNER

"E/ Arte de Negociar sin Ceder s unalectura atamente recomendable,
una guia sn complicaciones paralaresolucion de conflictos de cudquier
dimension imaginable. Le ensefia cdmo ganar Sn comprometer laamis-
tad. jDesearia haberlo ecrito!"

ANN LANDERS
"E/ Arte de Negociar sin Ceder es poderoso, incisvo y persuasivo. No es
una bolsa de trucos sino un enfoque globd. Quiza d libro més Uil que us-

ted legrd”

ELLIOT RICHARDSON

"|deas Ssmples pero poderosas que ya han contribuido anivel interna-
ciond agui se ponen a disposicion de todos. Un consgjo excelente sobre
c6mo enfocar un problema de negociacion.”



CYRUSVANCE

"Entre mas firme sea su posicién y entre menos este dispuesto a ceder,
més se beneficiara usted de este libro. Se centra en c6mo acanzar |os obje-
tivos de la negociacion y no en cémo leer € lengugje corpord. Los princi-
pios propuestos pueden mejorar € proceso de negociacion ya sea con so-
cios de negocios, paises rivaes o también con los familiaresy amigos.”

PAUL C. WARNKE



| ntroduccion

Le guste 0 no, usted es un negociador. La negociacion es un hecho
delavida Usted discute un aumento con su jefe. Tratade llegar a
un acuerdo sobre @ precio de su casa con un extrafio. dos aboga-
dos tratan de solucionar una demanda sobre un accidente
automoviligtico. Un grupo de compafiias petroleras planean una
aventura conjunta para explorar € manto marino en busca de
petrdleo. Un oficia del gobierno se retine con los lideres sindicaes
para evitar una huelga de agentes de trangito. El Secretario de Es-
tado de los EUA se sentaaplaticar con su contraparte soviético
parallegar aun acuerdo sobre armas nucleares. Todos estos son
g emplos de negociaciones.

Todos negocian dgo cada dia. Como Monsieur Jourdain de
Moliere, quien se degro mucho a enterarse que habia hablado en
prosa toda su vida, las personas negocian aun cuando no se ente-
ran que lo estan haciendo. Una persona negocia con su esposa
acercade aque lugar ir acenar y con su hijo, cuando deben de
gpagarse las luces. Negociar es una forma bésica de conseguir lo
gue se quiera de otros. ES una comunicacion en dos sentidos desig-
nada parallegar a un acuerdo cuando usted y la otra parte tienen
algunos intereses en comdn y otros opuestos.

Més y més situaciones requieren negociacion; € conflicto es

una industria en crecimiento. Todos quieren participar en las deci-
siones que los afectan, cada vez menos y menos personas acepta:
rén las decisiones tomadas por agun otro. La gente difiere, y utili-
zala negociacion paramangar estas diferencias. Y aseaen empre-
sas,  gobierno, o lafamilia, las personas llegan ala mayoria de
sus decisiones a través de la negociacion. Aun cuando acuden &
juzgado, lamayoria de las diferencias se resuelven antes de entrar
ajuicio.

Aun cuando < negociatodos los dias, no esféacil hacerlo bien.

L as estrategias estandar para negociar dgan en lamayoriade los
casos alas personas insatisfechas, deshechas 0 engenadas —y fre-
cuentemente las tres cosss.

L as personas se encuentran en un dilema. Perciben dosformas
de negociar: suave o duramente. El negociador suave prefiere evi-
tar e conflicto persond haciendo concesiones prontas parallegar a



un acuerdo. Busca una solucion amigable; frecuentemente termina
explotado y amargado. El negociador dur o percibe cada situacion
como un enfrentamiento de caracteres en donde la parte que toma
las posiciones mas extremas y |as mantiene durante mas tiempo, la
pasarameor. Quiere ganar acomo de lugar, en ocasiones termina
produciendo unarespuesta Smilar a lade la otra parte que los ago-
taaellos tanto como a sus recursos, perjudicando larelacion.

Otras estrategias de negociaciobn quedan entre estas dos, pero cada
una presenta un intercambio entre conseguir o que se quierey lle-
varse bien con las personas.

Existe unaterceraformade negociar. Unaformani suave ni

dura, pero ambas alavez. El méodo de negociacién de principios
desarrollado en & Proyecto de Negociacion de Harvard resuelve
problemas basandose en sus meritos y no en un regateo entre [o

que cada parte dice que hardy no hara. Sugiere buscar beneficios
mutuos sempre que sea posible, y donde hay intereses en conflic-
to, estos se deben resolver en base a patrones justos e independien
tes de lavoluntad de cada parte. El método de negociacién de prin-
cipios es duro con los meritos y suave con las personas. No emplea
trucos ni posiciones. La negociacibn de principios propone cémo
lograr |0 que se ha propuesto manteniendo la decencia. Le permite
ser justo mientras |0 protege de aquellos que quieren aprovecharse
deesto.

El libro trata acerca ded método de negociacién de principios.

El primer capitulo describe los problemas que surgen d tilizar las
estrategias estdndar de negociacién por posiciones. Los siguientes
cuatro capitulos describen los cuatro principios del método. Los
tres Ultimos capitul os contestan las preguntas que mas comunmen:
te se hacen sobre € método: ¢Qué hacer S la otra parte es mas po-
derosa? ¢Qué hacer s la otra parte no quiere negociar? ¢Queé hacer
9 utilizan trucos "sucios'?

Lanegociacién de principios pueden utilizarlalos diplométi-

cos estadounidenses en sus pléticas sobre @ control de armas con
laUnion Soviética, |os abogados de Wall Street representando a
las 500 compafiias de Fortune en casos de demanda por practicas
monopoligticas, y las pargjas decidiendo cualquier cosa, desde en
donde pasar |as vacaciones, hasta cémo dividir sus bienes en caso
de divorcio. Cudquiera puede usar este método.

Cada negociacion es diferente, pero los elementos basicos no
cambian. La negociacién de principios puede utilizarse cuando
hay un punto de conflicto o varios, cuando hay dos partes 0 més,



cuando exigte un ritua de negociacién, como en € caso de las ne-
gociaciones sndicales 0 en un imprevisto caso de cada quien como
le toque, como en € caso de los secuestradores. El método se
puede utilizar tanto S la otra parte tiene mas experienciacomo
cuando tiene menaos, cuando es un negociador duro asi como cuary
do es un negociador amigable. La negociacion de principios es una
edrategia de uso generd. Al contrario de |as otras edtrategias, S la
otra parte gprende este método, no se vuelve mas dificil de usar,
sno d contrario, esmas f&cil. S dlos leen este libro, mucho me-
jor.



El
Problema

1. No Negocie
Sobr e Posiciones



1 No negocie

CLIENTE

¢Cuanto quiere usted por esta vasja?

Ho, vamos, esta matratada. Le daré $15.

Bueno, yo podria darle $20, pero nunca
pagaria$75. Deme un precio redista.

$37.50. Eslo més que pagaré.

Sobr e Posiciones

VENDEDOR

Es una bella antigliedad, ¢no es asi?
Creo que se la puedo dejar en $75.

iDeverdad! Podria consderar cualquier
oferta seria, pero $15 no es nada serio.

Usted es una negociadora persistente,
jovencita. $60 en efectivo y selalleva

Me costé mucho més que eso. Hagame un
oferta seria.

¢cYanoto e grabado de lavasija? El afio
proximo vadrad doble delo que usted vaa

pagar.



Y adl sguen'y siguen. Quizalleguen a un acuerdo; quiza no.

Cuaquier método de negociacion puede evauarse justamente
mediante tres criterios. debe llegar aun acuerdo inteligente

sempre que seaposible llegar aun acuerdo. Debe ser eficiente. Y
debe megiorar 0 d menos no dafiar |as relaciones entre | as partes.
(Un acuerdo inteligente puede definirse como aguel que considera
en toda la extens6n posible los intereses | egitimaos de cada lado, re-
suelve intereses en conflicto en formajusta, es durable y consdera
los intereses de la comunidad.)

Laformamés comin de negociar, ilustrada por € g emplo at
terior, depende de tomar —Yy después ceder— posiciones sucesivar
mente.

Tomar posiciones, como € clientey d vendedor, cumple con
agunas findidades (tiles en lanegociacion. Leinformaalaotra
parte lo que uno quiere; proporcionaun ancla en una Situacion
gpresurada incierta; y podra alalarga proporcionar los términos
para un acuerdo aceptable. Pero esas finalidades pueden darse de
otras formas. La negociacion por posiciones no cumple con € cri-
terio basico de producir un acuerdo inteligente, eficientey ami-
gable.

Discutir sobre posiciones no produce
acuerdosinteligentes

Cuando |as partes negocian sobre posiciones, tienden aencerrarse
en esas posiciones. Entre mas se definay proteja de atagues una
posicion, mas se compromete uno con ela. Entre mas se haga por
convencer alaotra parte de laimposibilidad de cambiar la pos-
cioninicid, mas dificil serd cambiarla. Los egos se identificaran
con |as posiciones. Aparecera un nuevo interés en la propia reputa-
cion —en reconciliar futuras acciones con posiciones pasadas—
haciendo cada vez menos probable € llegar a un acuerdo que inte-
ligentemente reconcilie los intereses origind es de las partes.

El peligro de que la negociacion por posicionesimpidaun

acuerdo quedo ilustrado por d rompimiento de las platicas durar+
te la presidencia de Kennedy sobre la prohibicion totdl delas
pruebas nucleares. Una pregunta criticasurgio: ¢cuantas inspec-
ciones de campo por afio permitirian los EUA y laUnion Soviética
dentro ddl territorio del otro parainvestigar movimientos telUricos



sogpechosos? La Unidn Soviética findmente accedio atres inspec-
ciones. Los EUA ingstian en no menos de diez. Y en este punto se
rompieron las pléticas —sobre posiciones— a pesar del hecho de
gue ninguna de las partes entendia 9 una"ingpeccidn” compren-
deria una persona observando durante un dia, o un centenar de
personas escudrifiando indiscriminadamente durante un mes. Las
partes no hicieron intento alguno por disefiar un procedimiento de
ingpeccion que reconciliara los intereses de los EUA en cuanto a
verificacion, con € deseo de ambos paises por unaintromision
minima.

Mientras mas atencidn se preste alas posiciones, menos aternr

cidn se dedicara a confrontar |as preocupaci ones subyacentes de
las partes. Los acuerdos seran menos probables. Cuaquier acuer-
do aque se llegue muy probablemente reflgara una particion me-
canicade ladiferencia entre |as posiciones findes en vez de una so-
lucién mol deada cuidadosamente para satisfacer |os intereses
legitimos de las partes. El resultado frecuentemente es un acuerdo
menos satisfactorio para cadalado de o que pudo haber sido.

Discutir sobre posiciones resulta ineficiente

El método estandar de negociacion puede llevar tanto a un acuer-
do, como con € precio de lavasija de bronce, 0 aun rompimiento
en las relaciones, como en & caso dd numero de las ingpecciones
de campo. En cuaquier caso @ proceso tomamucho tiempo.

El negociar sobre posiciones crea incentives que estancan las
soluciones. En lanegociacion por posiciones setrata de mejorar la
probabilidad de que cuaquier solucién sea favorable, empezando
anegociar con una posicidn extrema, manteniéndola tercamente,
engafiando a la otra parte acerca de la posicion verdaderay conce-
diendo pequefias concesones solo para que la negociacion conti-

nue.

10



28 El .atede negociar Sn ceder

Esto es cieto para ambas partes. Cada uno de estos factores
tiende a interferir con la rapidez con que e llegue a un acuerdo.
Entre més extremas sean las posiciones origindes y mas pequeias
las concesiones, mas tiempo y esfuerzo tomara € descubrir S es
posible 0 no llegar a un acuerdo.

El procedimiento esténdar también requiere un gran nimero
de decisones individudes a medida que cada negociador decide
qué ofrecer. El proceso de toma de decisones es dificil y toma
tiempo. Cuando cada decison sgnifica no sdlo ceder a la otra par-
te 9no que muy probablemente también presonara a ceder més,
negociador tendra poco incentivo para actuar rgpido. Arradrar los
pies, amenazar con terminar d juego, amurdlarse y otras técticas
resultan comunes. Todo esto aumenta € tiempo y codo de llegar a
un acuerdo como también € riesgo de no llegar a ninguno.

Discutir sobre posiciones pone en peligro las
relaciones per sonales

La negociacion por posiciones se convierte en un encuentro de vo-
luntades. Cada negociador dice qué y qué no hard La tarea de
implementar conjuntamente una solucion aceptable se  conviete
en una badla Cada lado trata mediante d poder de voluntad de
forzar d otro a cambiar su posicion. "Yo no cederé, s quieresir d
cine conmigo sra a ver El Halcdn Maltes, S no, no'. Cominmen
te corge y resentimientos emergen cuando una pate se percaa
doblegdndose ante la voluntad rigida de la otra, en tanto sus pro-
pios y legitimos sentimientos no e toman @ cuenta. Entonces la
negociacion por posciones s tensa y agunas veces rompe las rda-
ciones personaes entre las partes.

Empresas comercides que han hecho negocios durante afios
pueden separarse. Los vecinos pueden dgar de hablarse los unos a
los otrs. Los sentimientos amargos generados por un- encuentro
de este tipo pueden durar toda unavida

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

Aun cuando es conveniente tratar la negociacion como entre dos
partes, usted y "la otra parte’, de hecho, en cas toda negociacion



No negocie sobre posiciones 29

intervienen més de dos personas. Vaias y diferentes partes
pueden sentarse a negociar, 0 cada lado puede ser més complgo,
condituido por superiores, consgos de direcdon, o comités
con los cudes tienen que tratar. Entre més gente intervenga en la
negociacion, més graves saan los  inconvenientes de la
negociacion por posiciones.

S drededor de 150 paisss se encuentran negociando, como
en dgunas de las conferencias de las Naciones Unidas, negociar
por podciones es practicamente imposble Es necesario €
consentimiento de todos para llegar a un acuerdo vy sdlo la
negaiva de uno para no lograrlo. Las concesiones reciprocas
resltan dificles ¢en favor de quién hacer la concesion? Ad,
muchos de los acuerdos bilaterdes edardn Igos de un acuerdo
multilaterd. En edas Stuaciones, la negodiacion por posiciones
favorece la formacion de grupos entre las partes cuyos intereses
comunes N muchas veces Dlo dmbdlicos en vez de
sudancides. En las Naciones Unidas edtos grupos lleven a
negociaciones entre "d" Norte y "d" Sur, o entre "d" Ede y
"d" Oege. Porque cada grupo esa compuesto por diferentes
miembros, es difidl desarollar una poscdon camin. Peor aln,
una vez desarrollada dolorosamente y aceptada una poscion, es
mucho més difidl cambiala Alterar una poddon resulta
igudmente dificl cuando otros participantes, de mas dto rango,
pero ausentes en la negociacion, tienen que aceptarla

Ser agradable no esla solucién

Mucha gente reconoce € dto costo de la negociacion dura por
posiciones, sobre todo con respecto a las personas y su relacion.
Tratan de evitar esto Sguiendo un edtilo gentil de negociacion. En
vez de ver a la otra parte como adversario, prefieren consderarla
como amiga En vez de enfaizar una victoria enfatizan la
necesdad de llegar a un acuerdo. En € juego de negociacion
blanda la norma es hacer concesiones, confiar en la otra parte, ser
amigabley ceder para evitar la confrontacion.

La gguiente tabla iludtra dos edilos de negociacion por pos-
ciones dura y blanda La mayoria de las persones dadfican su
edrategia de negociacion entre estos dos extremos. S la Tabla
fuera la Unica dternativa, ¢seria usted un negociador por pos-
ciones blando o uno duro? /O sequiria usted una estrategia inter-
medie?



30 El arte de negociar sin ceder

PROBLEMA

Negociacion por posiciones. ¢gué juego le gustaria jugar?

SUAVE

L os participantes son amistosos.
El objetivo es e acuerdo.

Haga concesiones para cultivar la
relacion.

Seasuave con lagentey €
problema.

Confie en los otros.
Cambiefécilmente sus posiciones.
Ofrezca

Muestre su limite inferior.

Acepte pérdidas parallegar aun
acuerdo.

Busgue una respuesta: la que
ellos aceptaran.

Insista en un acuerdo.

Trate de evitar in
confrontamiento de caracteres.
Cedaante lapresion.

DURO

L os participantes son adversarios.
El objetivo eslavictoria

Exija concesiones como condicion
de lareacion.

Sea duro con lagentey €
problema.

Desconfie de los otros.
Profundice en su posicion.
Amenace.

Engafie acerca de su limite
inferior.

Exija ganancias parallegar aun
acuerdo.

Busgue una respuesta: la que
usted aceptara.

Insistaen su posicion.

Trate de ganar un duelo

de caracteres.

Presione

La negociacion suave enfaiza la importancia de cimentar y

mantener una relacion persond. Entre familiales y amigos la
mayoria de las negociaciones son de este tipo. El proceso tiende a
s dficdente, d menos en cuato a llegar a un resultado r&pida-
mente. A medida que cada parte compite en ser més generosa 'y
complaciente, un acuerdo resulta muy probable. Pero puede no ser
uno intdigente. El resultado puede no s tan tragico como en la
historia de O. Henry acerca de una pargja pobre en donde la espo-
sa enamorada vende su cabellera para comprarle a su esposo una
bdla cadena para au reloj v d espos0 9n saberlo, vende su rdoj pa-
ra comprarle a su esposa unas bdlas peinetas para su cabdlo. Sn
embargo, cudquier negodiacion centrada primordidmente en la
rdacion persond corre € riesgo de llegar a un acuerdo "d aven
ton".

Més grave aln es que d sequir una forma de negociar por posi-
ciones blanday amigable se. vudva vulnerable para dguien que
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juega d negodiador duro. En la negocdiacion por podciones, d
negodiador duro domina d negociador suave. S d negociador
duro inggte en poddones y amenaza, en tanto que @ negociador
Lave cede para evitar confrontaciones tratando de llegar a un
acuerdo, d jueno de la negodiacion esa en favor dd necpciador
duro. El proceso producird un acuerdo, pero éte podra no ser
uno intdigente. Con toda sequridad serd uno mas favorable para
d negociador duro que para € negodiador suave. S U respuesta a
una negodiacion dura es la negodiacion por posiciones suave, o
més probable es que usted pierdalacamisa

Exige una alternativa

S a uged no le gusta escoger entre ser un negociador por pos-
ciones duro o Suave, puede cambiar d juego.

B juego de la negodiacion acontece a dos nivdes En un
nivd la regociacion toca la sudancia, en € otro, ¢ enfoca
cominmate en foma implidta —en d procedimiento
para traar la sudanda—. La primera negociadion puede ser
sobre su suddo, los términos de unarenta o € precio a pagar. La
ssgunda negodadion trata sobre como negociar la cuedtion
udandd: mediante negociacion por posciones Suave, mediante
negociacion por posciones dura o mediante agin otro método.
Eda segunda negodiacion es d juego de un juego. Un "meta
juego’. Cada movimiento que 2 hace dantro de una negociacion
no Ao es un movimiento que trata con la renta, € sueldo u otra
cuetion sudandd; también ayuda a endua lss regas d
juep. B movimieto ge € hap pueke savir para mantener la
forma de lanegociacion o puede ser para cambiarla

Eda segunda forma de negodacion pasa desgpercibida
porque parecesyr d resultado de una deciSOn no consciente.
SHlo cuando s edtdnegocdando con dguien de otro pals,
principamente de otra cultura muy diferente, se ve la necesidad
de eddblecer un proceso acepteble paa la negodiacion
sudancd. Pero constiente 0 no, s negodan formes de
nenodadon con cada movimieto cue s haga, induso 9 los
movimientos parecen tratar o lasugtancia

La reouedta a la pregunta respecto a utilizar la negociacion
por poddones uave o la dura es "ningund’. Cambie d juego.
En d Proyecto de Negociacion de Harvard hemos desarrollado
ua
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dternativa a la negociacion por posiciones, un méodo de nego-
dacion explicitamente disefiado para producir resultedos intdigent
tes, eficientes y amigebles Ese méodo, llamado negociacion de
principios o negociacion en los méritos, puede reducirse a cuatro
puntos basicos.

Egos cuaro puntos definen un mé&odo de negociacion
directo que puede utilizarse cas en cudquier circunsancia Cada
punto trata con un demento basico de la negociacion y sugiere qué
se debe hacer a respecto.

Personas. Separe d problema de las personas.

Intereses.  Concéntrese en |os intereses, no en las posiciones.

Opciones. Genere una variedad de dternaivas antes de deci-
dir qué hacer.

Criterio; Insdga en que los resultados se basen en patrones
objetivos

El primer punto responde d hecho de que los seres humanos
no son computadoras. SOMOS Criaturas con emociones que a me-
nudo tenemos percepciones radicamente diferentes y tenemos di-
ficultad para comunicarnos en forma clara. Las emociones se con-
funden en forma caacteridica con los méitos objetivos de
problema Tomar podcones O0lo logra empeorar las cosas
porgue los egos de las personas se identifican con sus posiciones.
Por dlo, ates de trdbgar sobre € problema sugancid, €
"problema  humano" debe spaase de d y traalo
Sseparadamente. En forma figurdiva 9§ no es que literd, los
participantes deben verse como trabgando lado a lado, aacando
d problema, no d uno d otro. De agui la primera proposcion:
separe a las personas del problema.

El segundo punto s ha dissfiado para superar  los
inconveniates de centrarse en las posciones tomedas por los
participantes cuando € objetivo de la negociacion es stisfacer los
intereses subyacentes. Una podicion de negociacion en ocasones
ocuta lo que uno redmente quiere. Comprometiéndose con
posdones no garattiza un acuerdo que efectivamente satisfaga
las necesidades humanas que llevaron a la persona a tomar esas
posciones. El segundo demento béasico dd méodo es céntrese
en losintereses, no en lasposiciones.
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El tercer punto responde a la dificultad de idear soluciones
Optimaes bgo presdn. Traar de decidir en la presencia de
adversxrio reduce la vison. Arriesgar mucho inhibe la
cregtividad. También o hace la blsqueda de la solucion correcta
Uded puede superar estas redtricciones dgjando aparte un tiempo
dado dentro dd cud pueda pensar una amplia gama de
soluciones podbles que aorovechen intereses comunes y
reconcilien intereses en conflicto. De aqui d tercer punto basico:
genere alternativas para beneficio mutuo.

Cuando los intereses se oponen directamente, un negociador
puede lograr un resultado favorable smplemente sendo testaru
do. Ese mé&odo tiende a recompensaxr intranggencias y producir
resultados arbitrarios. Sin embargo, usted puede enfrentarse a ee
negociador indstiendo en que su podtura no es suficiente y que d
acuerdo debe reflgar adgun paron justo, independiente de la vo-
luntad sola de cada parte. Edo no dgnifica indggtir en que los té-
minos s basen en una norma que usted sdleccione, pero S en que
un patron justo td como d vdor dd mercado, la opinidén de un
experto, 0 la ley determinen d resultado. S se discute sobre esos
criterios en vez de sobre lo que cada pate quiera 0 ho quierg,
ninguna parte tiene que ceder a la otra; ambas pueden remitirse a
una olucion jusa De agui d cuato punto bésico: insista en
criterios objetivos.

El mé&odo de negociacion por principios se contrasta con la
negociacion por posiciones dura y suave en la tabla que muestra
los cuatro puntos bésicos en negritas.

Los cuatro puntos basicos de la negociacion de principios son
goropiados desde  momento en que usted comienza a pensar en
negociar hagta que s llega a un acuerdo 0 e decide a terminar
con d efuerzo. Ese periodo puede dividirse en tres eagpas
andiss, planeecion y discusion.

Durate la etapa de andliss s traa sSmplemente de
diagnodticar la dtuacion —conseguir informecion, organizaria 'y
pensay  en dla— Used dessarda condderar los problemas
humanos de percepciones parcides, emociones hodiles, fdta de
daidad en la comunicacidn, como también identificar sus
intereses y aguellos de la otra parte. Querrd revisar dternativas ya
propuestas e identificar cudquier criterio sugerido como base
para un acuerdo.
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PROBLEMA SOLUCION
Negociacion por posiciones; ¢qué juego le gustaria Cambie el juego—
jugar? Negocie en los méritos
SUAVE DURO POR PRINCIPIOS

L os partici pantes son ami stosos.

L os participantes son adversarios.

Los participantes son solucionadores de problemas.

El objetivo es el acuerdo.

El objetivo eslavictoria.

El objetivo es un resultado eficiente y amigable.

Haga concesiones para cultivar larelacion.

Exija concesiones como condicién de larelacion.

Separe alas personas del problema.

Sea suave con lagentey el problema.

Sea duro con lagentey €l problema

Sea suave con la gentey duro con el problema.

Confie en los otros.

Desconfie delos otros.

Proceda independientemente de la confianza.

Cambie facilmente sus posiciones.

Profundice en su posicién.

Céntrese en intereses, no en posiciones.

Ofrezca

Amenace.

Busqueintereses.

Muestre su limiteinferior.

Engarie acercade su limite inferior.

Evite el tener un limiteinferior.

Acepte pérdidas parallegar aun acuerdo.

Exijaganancias parallegar aun acuerdo.

Genere alternativas para beneficio mutuo.

Busque unarespuesta: la que ellos aceptaran.

Busgue unarespuesta: la que usted aceptara.

Desarrolle opciones multiples de donde escoger; decida

después.

Insista en un acuerdo.

insita en su posicion.

Insista en criterios objetivos.

Trate de evitar una confrontacién de caracteres.

Trate de ganar un duelo de caracteres

Trate dellegar a un acuerdo independiente de los
caracteres.

Cedaantelapresion.

Presione

Razone y manténgase abierto a los razonamientos;
ceda ante principios, no alapresion.
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Durante |a etapa de planeacion tratara con los mismos cuatro
elementos por segunda vez, generando ideas'y decidiendo qué hacer.
¢COmo propone usted tratar |os problemas humanos? De sus
intereses, ¢cudes son mas importantes? ¢Cua es son agunos objetivos
redistas? Deseara generar dternativas adicionades y criterios

para decidir sobre ellas.

Nuevamente, durante la etapa de discusion, cuando las partes
discutan buscando un acuerdo, los mismos cuatro eementos son

los mejores sujetos de discusion. Diferencias en percepciones, sentimientos
defrudtracidn y corgie'y dificultades en la comunicacion

pueden reconocerse y tratarse. Cada parte debe comprender |os intereses
de laotra. Ambas partes entonces generan conjuntamente

dternativas que sean mutuamente ventgjosas y buscarén acuerdos
basados en patrones objetivos para conciliar intereses opuestos.
Resumiendo, en contraste con la negociacion por posiciones,

el méodo de negociacion de principios que se concentra en intereses
bésicos, dternativas mutuamente satifactorias y normas justas

resulta por lo comun en acuerdos inteligentes. EI método permite
llegar gradudmente a un consenso sobre una decision conjunta
eficiente sin todos | os costos de |as transacciones de profundizar en
posiciones para después salir de ellas. Separar a las personas del
problema permite tratar directamente a otro negociador como ser
humano, haciendo posible un acuerdo amigable.

Cada uno de los siguientes cuatro capitul os profundiza sobre

cada uno de estos puntos basicos. Si en un momento dado se sente
escéptico, podra sdtarse y hojear los tres Ultimos capitul os, que
responden a preguntas comunmente hechas sobre e método.



El
Meétodo

2 Separe alas Personas
dd Problema

3 Céntrese en los Intereses, no
en las Posciones

4 Genere Alternativas para
Bendfido Mutuo

5 Indgtaen Criterios Objetivos



2 | Separ e alas Personas
del Problema

Todos sben lo dificl que es tratar un problema sn que las personas
se mdinterpreten, se enojen o tomen las cosas a pecho.

Un lider dndicd dice a sus hombres, "Bien, ¢guién convocd a
huelga?"

Jones dando un paso d frente "Yo fui. Fue d holgazan dd
capataz Campbdl otra vez. Eda fue la quinta ocasén en dos se
manas que me manda a redizar trabgos de reemplazo. Ya la
agaré conmigo, y yo ya me cansé ¢Por qué tengo que hacer yo
todo d trabgo sucio?"

Mas tade d lider andicd afronta a Campbdl. "¢Por qué la ha
tomado usted con Jones? El me ha dicho que usted lo ha puesto en
trabgjos de reemplazo cinco veces en dos semanas. ¢(Qué edta pa-
sando?"'

Campbd| contesta, "He escogido a Jones porque € es & mejor.
Yo £ que puedo confiar en éd para mantener todo en orden dentro
de un grupo cuando € capataz no s encuentra. Mando a Jones sdlo
cuando nos fdla un hombre dave, de otra forma mando a Smith o
dguin otro. Con la epidemia de gripe que = ha desatado hen fdtado
muchos de los hombres cdave. Nunca supe que Jones lo objetara
Penst que ad |e gustaba la responsabilidad’”.

En otra Stuacion de la vida red, un abogado de una compefiia de
seguros dice d comisionado en seguros dd estado:

"Aprecio su tiempo, comisonado Thompson. Me gudaria
tratar con usted sobre dgunos de los problemas que hemos tenido
debido a la dausula supuesta sobre regulacion de responsabilidades
abolutas. Béscamente, pensamos que en la forma en que fue
redactada esa clausula va ha tener un impacto injusto sobre todos
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agudlos asegurados cuyos contraios contienen  limitaciones  de
gude en la tasa, y nos gudtaria consderar en qué formas se podria

B ocomisonado, interumpiendo. "S. Johnson, su  compafiia
tuvo una amplia oportunidad para exponer cudquier objecion que
haya tenido durante las audiencias que mi departamento tuvo con
repecto a exns reglamentos antes de que s implementaran. Yo
mismo dirigi esas audiencias, S. Johnson. Escuché a cada pddora de
tesimonio, y escribi persondmente la varson find de las provisones
de responsabilided absoluta. (Me esta usted diciendo que cometi un
error?

" ¢Me estd queriendo decir que no fui justo?"

Seguro que no Ssefior, pero pienso gue eda provison ha tenido
efectos que ninguno de nosotros previo, y ------------- "

"Escuche . Johnson, yo prometi durante mi campafia dectord
gue pondria fin a los secadores de peo asesnos y a las bombas de
$5000 disfrazadas de automdviles. Y estos reglamentos han hecho
precisamente eso.

U compaiia ha redizado unas ganancias de $50 millones de
dolares con las pdlizas de responsabilidad absoluta d afo pasado.
¢Qué dase de tonto cree usted que soy viniendo agui a heblar de
reglamentos  "injustos’ y  "consecuendias  imprevidas'? No  quiero
escuchar otra pdabra sobre @ asunto. Que tenga buen dia S

¢Y ahora qué? ¢Debe d abogado de la compafiia de seguros
presonar d comisonado ahora, hadéndolo enojar Sn llegar a nin-
guna parte? Su compafiia tiene muchos negocios en e edado. Una
buena rdacion con d comisonado es importante. ¢Debe dear que €
asunto s enfrie, aun cuando @ reamente piensa que d reglamento es
inNjusto y que va a tener consecuencias en d largo plazo en contra ded
interés pUblico que nadie, induyendo a los expertos, previo durante
lasaudiencias?

¢Qué esta pasando en esos casos?

L os negociador es primer o son personas

Un hecho bésico acerca de la negociacion, facil de olvidar durante
transacciones corporativas e internacionaes, es que usted estatra-
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tando no con un representante dbstracto de la otra parte, Sno con un
sr humano. Ellos tienen emociones, una excda de vaores y di-
ferentes antecedentes y puntos de vida, y son imprevisbles. As
como ugted.

Egte agpecto humano de la negociacion puede resultar de ayudao
desastroso. Bl proceso de lograr un acuerdo puede producir un
compromiso  pscolégico hacia un  resultado  mutuamente  satis-
factorio. Una rdacion de trabgo en donde confianza, entendi-
miento, respeto y amisad de acumulan, con d tiempo puede hacer
cada nueva negociacion més fluida y diciente Y d interés de la
gente en sentirse bien condgo misma, y sobre lo que los demés
piensen de dlos, puede a veces hacerlos mas senstivos a los intereses
del otro negociador.

Por otra pate la gente se engja, deprime, asuda, hodiliza y
ofende. Ellos tienen egos que son fécdles de herir. Ven d mundo
desde su muy peasond punto de vida, y con mucha frecuencia
confunden sus percepciones con la redidad. En forma rutinaria,
fdlan en la interpretacion de lo que ugted dice en la forma en que
uded intentd decirlo, y no les interesa cdmo interprete lo que dicen.
Mdos entendidos pueden reforzar preuicios y llevar a reacdones
gue provocan contrarreacciones en un circulo vicioso; una blsqueda
raciond de soluciones = vudve imposble y la negociacion fdla El
objetivo dd juego == vudve d anotar més puntos confirmar
impresones negativas y  adjudicar culpas, menospredando  los
intereses sustanciaes de ambas partes.

No traar a otros sengtivamente como seres humanos, propensos
a reacciones humanas, puede resultar desastroso para una ne-
gociacion. Cudquier cosa que uded esté haciendo en cudquier
momento de la negociacion, desde la preparacion heda d se
guimiento, vae la pena preguntarse, “"¢estoy poniendo la aendon
necesxiad problema humano?!

Cada negociador tienedostiposdeintereses. en la
suganciay en lardacion
Cada negociador quiere encontrar un acuerdo que satifaga sus in-

terés sudancides. Eso es por 1o que uno negocia Ademés de eso, un
negociador también tiene interés en U rdacion con la otra pate Un
negociante de carros antiguos quiere, tanto hacer unaga-
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nancia como convatir d diete en un diente habitud. Como
minmo un negociador deseard mantener una relacion de trabgo lo
suficientemente buena como para producir un acuerdo acepteble, g
esto es pogble, dados los intereses de cada lado. ComUnmente, més
cosas edan en juego. La mayoria de las negociaciones tomen lugar
bgo un contexto de una rdacion méas pemanente en donde es
importante llevar a cabo cada negociacion de td forma, que se
favorezcan en vez de obdaculizar las relaciones y negociaciones
futuras. De hecho, con muchos antiguos clientes, socios de negocios,
miembros de la familiaz coleges profesondes, representantes
gubernamentdes u otras naciones, la relacion presente es mucho mas
importante  que cudquier resultado de una negodadion  en
particular.

La reacion tiende a confundirse con € problema. Una con
secuencia mayor dd "problema humano” es que la rdacion entre las
partes tienden a confundirse con la discuson sobre la susancia. En
ambos extremos, d recibir y d dar, etamos acostumbrados a tratar d
problema y a la gente como uno. Dentro de la familia, una frase td
como "la cocina et sudd' 0 "la cuenta dd banco ha bajado”’ pueden
expresayse 0lo para identificar un problema, peo es muy probable
que = interpreten como un aague parsond. Odio sobre una Stuacion
le llevara a expresr odio hacia dgin ser humano asociado en la
mente con edta Stuacion. Los egos tienden a intervenir en posciones
ugtantives.

Otra razon por la cud se confunden los aspectos sustantivos con
agpectos psicoldgicos es que la gente concluye, de comentarios sobre
susancia infundada, inferencias que después tratan como hechos
redes sobre las intenciones y actitudes de las personas hecia dlos A
menos que seamos cuidadosos, este proceso es cad automatico; rara
vez esamos conscientes que otras explicaciones pueden también ser
vdides Ad en d demplo dd gndicao, Jones £ imagind que
Campbdl, d capataz, la traia con €, en tanto que Campbdl penssba
que le haciaun favor a Jones d darle trabgos de responsabilidad.

La negociacion por posiciones pone la relacion y la sustancia en
conflicto. Enmarcar la negociacion como un dudo entre posiciones
agrava d ya enredado proceso. Veo tu posicion como una indicacion
sobre cdmo te gudaria que teminara la negociacion; desde mi
punto de vista, s0lo demuestra qué poco te importa
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nuestra rdlaciéon. S yo tomo una poscién que tu condderes ina-
ceptable, tU supones gque yo también pienso de ésta como una pos-
con extrema es facil conduir que yo tampoco vaoro la rdacion —
oati.

La negociacion por posiciones trata con los intereses de los ne-
gociadores tanto en la susancia como en la rdacion, pero como
opuestos, uno contra € otro. S o que cuenta en d largo plazo para
U compafiia es la rdacion con d comisonado de seguros, erntonces
seguramente no se tratard més d asunto. O S usted se preocupa mas
por una solucion favorable, que por ser aceptado o respetado por la
otra parte, usted puede cambiar rdlacion por susandia "S usted no
esta conmigo en este punto, dla usted. Esta sera la Ulitima vez que
nos entrevigemos” Sn embargo, ceder en un punto susancdid no
hard nada por la amigad;, no hard més que convencer a la otra parte
que ugted es fé&cil de manipular.

Separelardacion dela susancia: tratedirectamerte con €
problema humano

Tratar con un problema sustancid y mantener una buena rdacion de
trabgo, no tienen por qué ser objetivos conflictivos 9 las partes estan
comprometidas y psicologicamente preparadas para traar cada una
separadamente sobre sus propios vy legitimos méitos. Bae la
relacion en percepciones precisas, comunicaciones daras, emociones
aoropiadas y actitudes podtivas. Trae los problemas humanos
direcctamente no trate de <olucionarlos mediante concesiones
sustanciaes.

Para tratar con problemas pscolégicos utilice téonicas psicol6-
gicas. Cuando las percepciones sean imprecisas, puede buscar formas
de educar. S las emociones e han exatado, puede encontrar formas
para permitir que cada persona dge escapar la tengon. Cuando
exigan mdos entendidos, uded puede trabgar para mejorar la
comunicacion.

Para encontrar la brecha penetre en la jungla de los problemas
humanos, es Util pensr en términos de las tres categorias bésices
percepcion, emocion 'y comunicacion. Los variados problemas  hu-
manos quedan dentro de alguna de estas categorias.

Al negodiar es fadl olvidar que debe de traar no sdlo con los
problemas humanos, Sno también con los problemas propios. Su
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odio y frustracién puede impedir un acuerdo benéfico para usted. Sus
percepciones es muy probable que sean Alo desde un punto de viday
used no esé escuchando o comunicandose adecuadamente. Las
técnicas que a continuacion se presentan, se gplican bien tanto a sus
propios problemas fumanos como alos de la otra parte.

Per cepcion

Comprender la forma de pensar de la otra parte no es Smplemente una
actividad (til para resolver d problema El pensamiento de dlos es
d problema Ya sea que esté carando un trato 0 solucionando una
disputa, las diferencias ¢ definen mediante las diferencias en €
pensamiento de uded y d pensamiento de dlos. Cuando dos
personas tienen un dtercado, por lo generd éte es por un ohjegtlo —
los dos pueden recdlamar un rdo— 0 sobre un evento —cada uno
puede contender que la otra pate fue la causante de un accidente
automoviligtico—. Lo mismo es vdido para las naciones. Marruecos
y Argdia redaman una porcién dd Sahara occidentd; la India y
Paguigan reclaman sobre d desarrollo de bombas atdmicas del otro.
En edas circungancias la gente tiende a suponer que lo que dlos
necestan conocer es més acerca dd objeto dd evento. Edtudian €
reoj 0 miden las marcas dgadas por los neumaticos en d lugar dd
accidente. Edudian € Sahara occidentd o la hidoria detdlada dd
desarrollo nudear delaIndiay Paguigan.

Findmente, sn embargo, los conflictos no s encuentran en la
redidad objetiva Sno que se encuentran en las cabezas de la gente. La
vadad es 9o un argumento mé —quiza uno bueno o quiza no—
para tratar con las diferencias. La diferencia en S existe porque existe
en ws pensamientos. Los temores, aun Sn fundamento, son temores
redes y deben de tratarse. Esperanzas, aun S son irredes, pueden
causar una guerra. Hechos, aun establecidos, pueden no hacer nada
para resolver € problema. Ambas partes pueden edtar de acuerdo en
que uno pado d rdo y otro lo etontrd, pao ain no etan de
acuerdo sobre quién deba quedarsdo. Al find probablemente s
edablezca que @ accidente automovilitico fue causado por d
reventon de un neumdico que ya £ hebia conducido 31 402 mi,
pero las partes alin discutiran
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sobre quién debe pagar los dafios. La higtoria y geografia detdladas
sobre € Sahara occidentd, no importa qué tan edudiades y
documentadas sean, nNo es d tipo de materid sobre € que uno re-
sudve disputas territorides. Ningln estudio sobre quién desarrallé lo
gue en maeria nudear solucionard d conflictco entre la India y
Paquistan.

Tan dil como d egtudio de la redidad objetiva pueda s, s la
redidad como la ve cada pate, la que a la larga condituye €
problema en una negociacion y abre d camino a una solucion.

Pongase en sus zapatos. La manera como ugted ve d mundo
depende de donde esté sentado. La gente tiende a ver 1o que quiere
ver. De entre una masa de informacion detdlada, tienden a fijarse y
centrarse en aguellos hechos que confirman sus percepciones inicides
y a desschar 0 md interpretar aquelos que los hacen dudar de sus
percepciones. Cada parte en la negociacion muy probablemente vera
s0lo los méritos de su caso, y las falas de la otra parte.

La cgpacidad para percibir la Situacion como la ve la otra parte,
tan dificl como sea, es una de las cgpacidades més importantes que
un negociador puede tener. No es suficiente con saber que dlos
ven las cosas diferente. S ugted quiere influir en dlos, tiene que
entender bien también € poder de su punto de vida y sertir la fuerza
emociond con la que dlos creen en . No es sUficiente con
edudiarlos como a escaabgos bgo € microsoopio; uded tiene
gue sentir 1o que es ser un escarabgo. Para llevar a cabo esta tarea,
tiene que evitar juicios por un tiempo mientras "pruebd’ SUS puntos
de viga Ellos pueden muy bien creer que sus puntos de visa son
"correctos’ con tanta fuerza como usted puede pensar que los suyos
lo son. Muy bien puede ver un vaso medio lleno de agua fria sobre la
mesa. Su eposa probablemente vera un vaso sucio medio vecio y a
punto de dgar una marca sobre € acabado de caoba.

Conddere las percepciones contragtantes de un inquilino y una
arrendadora negociando la renovacion dd contrato de renta

PERCEPCIONES PERCEPCIONES
DEL INQUILINO DE LA ARRENDADORA
Larentayaes muy dta Larenta no se haincrementado en

mucho tiempo.
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PERCEPCIONES PERCEPCIONES
DEL INQUILINO DE LA ARRENDADORA

Con € azade costos de otras cosas, Con € aza de costos de otras cosas,
no puedo pagar més por € aparta- necesito un ingreso mayor de la
mento. renta

El apartamento necesita pintura. El le ha dado un uso intenso al
apartamento.

Conozco personas que pagan me- Conozco personas que pagan mas
Nos por un apartamento similar.  por un apartamento similar.

Los jévenes como yo no pueden pa- Los jévenes como é tienden a ser
gar rentas altas. ruidosos y destructores.

La renta tiene que ser bgja porque Los duefios deberiamos de subir las
la cdidad dd vecindario ha ba- rentas para mejorar la calidad del
jado. vecindario.

Soy un buen inquilino, Sin perros ni Su gparato de dta fiddidad me
gatos. vuelveloca

Siempre pago la renta cuando me la Nunca paga la renta sino hasta que
cobran. se la cobro.

Ella es fria y distante, hunca me  Soy una persona considerada que
pregunta como van las cosas. nunca se mete con los inquilinos.

El entender su punto de vista no significa estar de acuerdo con 4.
Es cierto que un meor entendimiento de la forma de pensar de dlos
puede llevarlo a revisy sus propios puntos de vista acerca de los
méritos de la Stuacion. Pero este entendimiento no representa un
costo dno un beneficio. Le permite reducir € &ea de conflicto y le
permite también avanzar su interés propio recién ilustrado.

No deduzca las intenciones de dlos de los temores de uged. La
gente tiende a suponer que cudquier cosa que temen, la otra parte
intenta llevarla a cabo. Conddere la higoria en d New York Times
dd 25 de dicembre de 1980: "Se encontraron en d bar, en donde 4
leofrecié adlallevarlaasu casa Lallevo por cales des
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conocidas. El dijo que era un atgjo. La llevd con tad rapidez a su
casa gque acanz6 € naticiero de las diez de la noche." ¢Por qué es
findl tan sorprendente? Porque hicimos suposiciones basadas en
nuestros temores.

Es muy fécil caer en € hdébito de hacer la peor interpretacion
sobre lo que la otra parte hace o dice. Una interpretacion sos-
pechosa a veces se deriva naturamente de las percepciones existertes
de uno. Méas aln, parece ser la cosa "sequra' de hacer, y muestra a
los espectadores o maa que es la otra parte. Pero € costo de
interpretar lo que la otra parte haga o diga en la forma més
escabrosa, es que las ideas frescas, en la direccion de una solucién se
desprecian, y seignoran o rechazan cambios subitos de posicion.

No los culpe a ellos por sus problemas. Es tentador inculpar a
la otra parte por nuestros problemas. "Su compafiia es totamerte
inconfiable. Cada vez que le dan servicio a generador aqui en la
planta, hacen un trabajo deficiente y se vuelve a descomponer otra
vez." Culpar es un estado en € cua se cae féacilmente, sobre todo
cuando siente que la otra parte es de hecho responsable. Pero aun
cuando culpar se justifica, por lo generad es contraproducente. Bajo
atague, la otra parte se pondra a la defensiva y va a resistir cualquier
cosa que usted tenga que decir. Ellos dejardn de escuchar, o
contrastacaran con un ataque propio. El culpar firmemente hara que
se entremezclen las personas con € problema.

Cuando hable acerca deal problema, separe los sintomas de las
personas con las que esté hablando. "Nuestro generador, a que
ustedes dan servicio se ha descompuesto otra vez. Esta es la tercera
vez que sucede en d Ultimo mes. La primera vez estuvo fuera de
servicio durante una semana completa. Esta fabrica necesita un ge-
nerador que funcione. Quiero su consgo acerca de como minimizar
e riesgo de descompostura. ¢Debemos cambiar de compafiia para €
servicio o que?'

Expongan las percepciones de cada uno. Una forma de tratar
las diferencias en las percepciones es hacerlas explicitas y exponerlas
con la otra parte. Siempre que haga esto en forma franca y honesta
sin ninguna parte culpando a la otra por € problema, la discusién
puede facilitar & entendimiento que ellos necesitan para tomar lo que
usted les diga con seriedad y viceversa.
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Es comin en una negodiacion d tratar como "sn importacid'
las preocupaciones de la otra parte que se perciben fuera de la ruta
hacia d acuedo. Al contraio, comunicar en voz dta y oon
vincentemente cosas que edta dispuesto a decr y que a €dlos les
gustaria escuchar, puede ser una de las mgores inversones que
pueda hacer como negociador.

Conddere la negociacion sobre transferencia de tecnologia que
aurgié en la Conferencia sobre la Ley de Mar. De 1974 a 1981 unas
150 neciones e reunieron en Nueva York y Ginebra para formular
reglas para gobernar los usos dd océano, desde derechos de pesca
hesta la mineria dd manganeso en las profundidades dd manto
maino. En un punto, los representantes de los paises en vies de
desarrollo mogtraron un interés sutil en un intercambio de tecnologia;
s paises querian tener la capacidad de adquirir de los paises
dtamente indudridizados cornocimiertos tecnologicos avanzados Y
equipo para la mineria submarina profunda.

Los EUA y otros paises desarrdllados no vieron ninguna difi-
cultad en satisfacer ese deseo —y, por tanto, vieron d asunto de
trandferencia de tecnologia como sin importancia—. En derto sentido
ea de poca importancia para dlos, pero fue un gran eror que
trataran d asunto sn dale importanca Mediante la dedicacion de
auficiente tiempo para trabgar en los areglos précticos para la
tranderencia de tecnologia, dlos pudieron hacer su oferta més
crelble y mucho més aractiva para los paises en vias de desarollo. Al
hacer a un lado @ asunto, traténdolo como de poca importacia para
tratarlo después, los paises desarollados dgaron pasar  una
oportunidad de costo bgo para prover a los paises en vies de
desarallo con un imponente logro y un incentivo red paa llegar a
acuerdos en otros asuntos.

Busque oportunidades para actuar inconsstentemente con las
expectativas de €ellos. Quiza la mgor forma de cambiar sus per-
cepciones es mandar un mensge diferente a que esperan. La vidta dd
presdente Sadat de Egipto a Jerusdén, en noviembre de 1977,
proporciona un gemplo destacado de una accion de este tipo. Los
igraditas velan a Egipto y a Sada como enemigos, d hombre y €
pais que redizara un aaque sorpresivo sobre dlos cuatro afios antes.
Para cambiar esa percepcion, para ayudar a persuadir a los israditas
de que é también buscaba la paz, Sadat volo hadia la capitd de sus
enemigos, una capitd en diputa que ni Squierad me-
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jor amigo de lgad, los EUA, habia reconocido. En vez de actuar
coOmo enemigo, Sada actud como un socio. SN U movimiento
dramdaico, es dificl imaginar la firma dd traado de paz entre
Egiptoelgad.

Deles reconocimiento en e resultado asegurandose que participen
en el proceso. S dlos no estén comprometidos en @ proceso, estaran
menos dispuestos a gorobar € resultado. AS es de smple. S va d
encuentro del comisonado dd edado prepaado para la badla
después de una larga investigacion, no sera ninguna sorpresa que éd s
denta amenazado vy s resdta a sus conclusones S no le pregunta a
un empleado 9 le gudan los trabgos de responsabilided, no se
sorpenda 9 encuentra que @ o resente. S desea que la otra parte
aoruebe una concusdn dessgradable, es  crucid  que  los
comprometaen & proceso de llegar aesa conduson.

Egto es precisamente lo que la gente tiende a no hacer. Cuando
tiene un asunto dificil que tratar, su indinto le dice que lo dge hastad
dltimo. "Asegurémonos que todo estd en orden antes de buscar d
comisonado." El comisonado, sn embargo, etara mas disouesto a
aceptar una revison del reglamento s Sente que tiene una parte en d
proceso. De esta forma la revison se convierte en s0lo una peguefia
etapa dd proceso globd que llevd a la reglamertacion origind, en
vez dd intento de dguien de hacer una caniceria con U
producto.

En Africa dd Sur, los blancos moderados estaban tratando en
cdeto punto de abolir las leyes discriminatorias. ¢COMO? Reuniént
dose en un comité palamentario compuesto sdlo por blancos para
discutir la propueta Sn embargo, aun cuando la propuesta
pueda tener su mérito, serd inaUuficiente, no necesariamente por la
sugtancia, Sno porque sera @ producto de un proceso en € cud no e
induyd ningln negro. Los negros escucharian, "Nosotros los blancos
uperiores  encontraremos  formas de  solucionar  sus  problemas’.
Sad otra vez la "caga dd hombre blanco’, que era d problema
inicd.

Aun s lostérminos ddl acuerdo parecen favorables, la otra parte
puede rechazarlos Smplemente por una sogpecha generada por su
exclusdn en € proceso. El acuerdo se vudve mucho masfaal 9
ambas partes se denten duefias de las idess. El proceso de negociacion
como un todo se vueve cada vez més fuerte cuando cadalado pone su

grano de arena, uno por uno en d desarrollo delaso
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lucion. Cada critica de los términos y cambios consecuentes, cada
concesion, es una narca persond que d negociador dga en la pro-
puesta. Una propuesta comprende suficientes sugestiones de ambos
lados de tal forma que cada uno la Senta como propia

Para comprometer a la otra parte, hdgala que intervenga desde d
principio. Pidde su consgo. Dar crédito generosamente por sus idess,
sempre que sea poshle, les dara a dlos una motivacion para defender
esas idess ante otros. Puede ser dificil vencer la tentacion de tomar d
crédito para usted, pero la abstencion paga generosamente. Aparte de
los méritos sudancides, d sentimiento de participacion en € proceso
es quizd d factor smple méas importante que detlermina 9§ un
negociador acepta una propuesta. En cierto sentido, € proceso es d
producto.

Evite que hagan d ridiculo: haga sus propuestas consstentes con
sus valores. En € idioma inglés "evitar hacerlos quedar en ridiculo”
(facé-saving) contiene un sdbor derogetorio. La gente dice, "Estamos
haciendo e <0lo para evitaa hacerle quedar en ridiculd’,
sgnificando que se ha creado una pequefia excusa para dgale ir dn
que s sentamd conggo mismo. El tono implicaridiculo.

Egte es una mda interpretacion dd papd y de la importancia de
evitar hacerlos quedar en ridiculo. El evitar hacerlos quedar en
ridiculo reflga las necesdades de una persona de recondliar la
posura que tome en una hegociacion O en un acuerdo con SUS
principios'y con sus paabras y hechos pasados.

El mismo tema conciene d proceso juridico. Cuando un juez
dicta una opinion bre d resultado de un juicio, evita d hecerlos
quedar en ridiculo, no sdlo por s migmo y por @ Sstema juridico, Sno
también por las partes. En vez de decirle a una parte "usted gand', y a
la otra "usted pierde’, explica cOmo su decisén es corsstente con los
principios, la ley los precedentes. El no quiere parecer arbitrario, Sno
como S actuaraen forma propia Un negociador no es diferente.

A menudo en una negociacion las personas no aceptaran una
propuesta, no porque éta sea inaceptable, Sno porque Smplemente
quieren evitar € sentimiento o la gpariencia de que han cedido ante la
otraparte. S la sustancia puede redactarse o conceptudizarseen
otra forma diferente para que parezca un resultado justo, entonces la
aceptaran. Los términos de una negociacion
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entre una cudad grande y su comunidad hispanica sobre trabgos
municipaes era inaceptable para d dcdde —hasta que d acuerdo
fue retirado y se le permitié d dcdde anunciar los mismaos términos,
pero como su propia decison, cumpliendo con una promesa de U
campafia electord.

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

Emocion

En una negociacion, paticulamente en una disouta aspera, los
sentimientos  pueden ser mas importantes que Jo que s diga Las
partes pueden estar més preparadas para la batdla que para d tra
bajo cooperaivo en la solucon de un problema comin. La gente a
veces llega a una negociacion dntiendo que mucho eta en juego y se
sSenten amenazados. Las emociones en un lado generaran emociones
en d otro lado. El temor puede dimentar la hodilided, y la hodtilidad
d temor. Las emociones pueden rdpidamente llevar una negodacion
aun atolladero o terminarla

Primero reconozca y entienda las emociones, las suyas y las de
ellos. Miree a uged mismo duraite la negociadion. ¢Se Sente
nerviosn? ¢Eda hodil hacia la otra pate? ¢Eda indisouesto de
estémago? Esclichdos y hdgase una idea de cudes son sus emo-
ciones. Probablemente encontrara Util anotar cudes son los senti-
mientos de used —quiza temor, preocupacion, hodilided— y des-
pués como le gudaia sentirse —confiado, regado—. Haga lo
mismo por dlos

Tratando con negociadores que representan a SUS organiza-
ciones, es fadil tratalos como smples portavoces Sn emociones. Es
importante recordar que dlos también, como udged, tienen s
timentos persondes, temores, eperanzas y uefios Ellos pro-
bablemente estén ariesgando sus careras. Puede haber asuntos
ante los cudes sean particularmente sengitivos y otros en los que se
dentan muy orgullosos No = limitan los problemas emociondes
o a los negociadores. Los condituyentes de un grupo también
tienen emociones. Ellos pueden tener un punto de vita més smple y
adverso aun de la Stuacion.
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Pregintese usted mismo qué esta produciendo esas emociones.
¢Por qué esa enojado? JPor qué estén dlos engjados? ¢(Estan res
pondiendo a ofensas anteriores y estén buscando venganza? ¢Se estén
daramando las emociones de un lado hacia d otro? (Edéan los
problemas familiares interfiriendo con los negocios? En las ne-
gocieciones dd Oriente Medio, los igaditas y los pdedinos por
ioud sSenten amenazada U exigencia como personas ¥y han de-
sarollado poderosas emociones que han impermesbilizado aun los
asuntos concretos més précticos, como la digtribucion de agua en d
Wes Bank, que £ ha vudto cas imposhle discutirlos y solu-
cdonarlos. Porque en términos generdes cada pate dente que su
upervivencia eda en juego, ven cada asunto en términos de super-
vivencia

Haga las emociones explicitas y recondzcalas como legitimas.
Hable con la gente dd otro lado acerca de sus emociones. Hable de sus
propias emociones. No le dolera € decir, ustedes saben, la gerte de
nuestro lado sentimos que no hemos Sdo tratados adecuadamente 'y
estamos resentidos. Tememos que € acuerdo no e respete 9 es que e
llega a uno. Sea raciond 0 no, éta es ruestra preocupacion.
Persondmente, pienso que td vez. estemos equivocados d  sentir esto,
pero es un sentimiento que otros tienen. ¢La gente de su lado dente
de la migma manga?' Centrar la discuson explicitamente en sus
sertimientos 'y los de dlos no o subrayad la saiedad dd
problema, Sno que también had la negodacidn menos reectiva y
més "proactivd'. Libéree de la caga de las emociones no
expresadas, la gente seguramente estara mas dispuesta a trabgar en
e problema

Permitaquelaotrapartedeeescapar latenson. A menudo, una

forma efectiva de tratar |a hodtilidad, la frustracion y otras emociones
negativas de la gente es ayudandoles a que sudten esos sentimientos.
Lagente obtiene divio pscoldgico por d smple hecho de repasar

sus ofensas. S usted |lega a su casa deseosa de contarle a su esposo
todas las cosas que le sdieron ma en laoficing, usted se frustrara alin
més s d le contesta, "No te molestes en platicarme, estoy seguro que
tuviste un md dia, dgémodo ad". Lo mismo es cierto paralos
negociadores. Dejar escgpar latenson podrafecilitar una pldica
raciond mastarde. AUn mas, S un negociador pronuncia un discurso
hogtil queriendo mostrar a sus condtituyentes que @ no esta

actuando "suave', dlos probable-
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mente le dardn més libertad en la negociacion. El puede ahora confiar
en su reputacion de dureza para protegerse de criticas mas tarde, S a
lalarga se llega a un acuerdo.

Por tanto, en lugar de interrumpir discursos polémicos o dirse
de la plaica, puede decidir controlarse, permanecer sentado, y
permitir que la otra parte vierta sus ofensas sobre usted. Cuando los
condituyentes estan escuchando, la ocasén puede sarvir para dgar
escapar us frudraciones junto con las de los negociadores. Quiza la

mejor edrategia que se puede adoptar cuando la otra parte dea
escapar U tenson es escuchar cdladamente Sn responder a sus
aagues, y ocasondmente pedir d orador que continlle hasta que
haya dicho su Udltima pdabra De eda forma, uged proporciona
poco gooyo a la suganda inflanaoria, da d orador su gpoyo para
gue diga todo lo que tiene que dedir, y dga ninguno O pocos resduos
que puedan supurar.

No reaccione ante explosiones emocionales. El dgar ecapar
emociones puede ser riesgoso S lleva a una reaccion emociond. S o
s controla, puede terminar en una querdla violenta. Una técnica
usud y efectiva para contener @ impacto de las emociones fue
utilizada en los afios cincuenta por € Comité de Rdaciones Humanas,
un grupo formedo por los obreros y dirigentes de la indudria dd
acero para tratar conflictos antes de que se convirtieran en problemas
més srios. Los miembros dd comité adoptaron la regla de que sdlo
una persona s podria enojar a la vez. Edo hacia legitimo que los
otros no contestaran violentamente ante un eddlido hodgil. Al mismo
tiempo hacia mas facl d dgar escapar la terddn, legitimendo que
uno edtdlara a la vez. "Le toca a d, no hay problema™ Lareglatiene
la ventga adiciond de que educa a la gente a controlar sus
emociones. Romper la regla implica que usted ha tenido muy poco
autocontrol, quedando md ante todos

Utilice gestos simbalicos. Cudquier enamorado sabe que un smple
gedto tal como llevar un racimo de rosas tiene un gran impacto en la
terminacion de unarencilla. Acciones que podran praducir un

impacto emociond condructivo en la otra parte, en ocasiones
presentan un costo muy bgo o ninguno alaotra parte. Una nota de
sSmpdtia, una notade pesar, unavidtad cementerio, un pegquefio
regalo parad nieto, un goretdn de manos o un drazo, comer juntos
—todas éstas pueden ser oportunidades inva uables paramegorar una
relacion hogtil aun costo pequefio—. En muchas
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ocasones, una disculpa puede difundir las emociones efectivamerte,
aun cuando ugted no reconozca ninguna responssbilidad persond  por
la accion o admita la intencion de hacer dafio. Una disculpa puede ser
una de las inversones menos costoses Y més productivas que puede
hacer.

Comunicadon

Sin comunicacion no hay negociacion. La negodiacion es un proceso de
comunicacion bilaterd con @ propdsito de llegar a una decisdn
conjunta La comunicacion no es una cosa facil, aun entre personas
que tienen amplios antecedentes de vdores y experiencias
compartidos. Pargas que han vivido juntas durante treinta afios ain
tienen mados entendidos todos los diss No es  sorprendente,
entonces, encontrar una comunicacion deficiente entre personas que
no s conocen bien y ademés, sentiran hodtilidad y sospechas las unes
de las otras. Cudquier cosa que diga, debe esperar que la otra parte
sempre escuche dgo diferente.

Exigen tres grandes problemas con la comunicacion. Primero, los
negociadores pueden no estar hablando d uno con d otro, d menos
no en la forma cominmente entendida. Frecuentemente cada parte ha
cedido ante la otra y no eda intentando més d llegar a una
comunicacion sria con dlos En lugar de esto hablan sdlo para
impresionar a terceras partes sobre su propia conditucion. En lugar
de tratar de caminar con U socio de negociacion hacia un acuerdo
mutuo, tratan de meterle zancadilla En lugar de tratar de convencer
a su socio sohre una eégpa mas condructiva, tratan de que los
espectadores apoyen su lado. Una comunicacion efectiva entre las
partes es imposble S cada uno actlia parad plblico.

Aun 9 ugted les eda hablando clara y directamente, pueden no
esar escuchando. Eto condituye @ segundo problema de la co-
municacion. Note con qué frecuatia las personas parecen no poner
aficiente aencion a lo que uded dice Probablemente igud de
seguido, no podra repetir 1o que le han dicho. En una negociacion
podra estar tan ocupado pensando en lo que va a decir, sobre cdmo
va a reponder d Ultimo punto, 0 cOMo va a gooyar U Ultimo
argumento que olvida escuchar 1o que la otra parte le esta diciendo. O
edtara escuchando més aentamente a sus condituyentes que alaotra
parte. Sus condtituyentes después de todo, seran aquien
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usted tenga que dar cuentas después de la negociacion. Ellos son a
los que ugted trata de satisfacer. No es ninguna sorpresa que preste
mayor aencidon a lo que dlos tengan que decir. Pero 9 no eda es
cuchando ala otra parte, entonces no existe comunicacion.

El tercer problema de comunicacidon son los mdos entendidos. Lo
gue uno dice, d otro lo puede md interpretar. Aun cuando los
negociantes e encuentren en d mismo cuato, la comunicacion
entre dlos podra parecer como S e estuvieran enviando sefides de
humo cuando sopla un fuate viento. Cuando las pates hablan
diferentes lenguas entonces las poshilidades de una ma interpretacion
s complican. Por gemplo, en pasa, la pdabra "compromisd® no
tiene d ggnificado postivo que tiene en inglés de "una sduddn
intermedia con la cud ambas pates pueden vivir," pero tiene silo un
donificado negetivo como en: "su virtud et comprometidd’ o
"nuestra integridad etd comprometidd’. Similamente en persa la
pddora "mediador® sugiere entrometido’, dguien que esta
negociando Sn incitacion. A principios de 1980 d Secreaio Generd
de las Naciones Unidas, Wddhem, vol6 hacia Iran para traar la
cuestion de los rehenes. Su esfuerzo fue gravemente opacado cuando
la tdevison y radio naciond irani trangmitid en persa un comentario
que d hizo d llegar d aeropuerto de Teheran: "He venido como un
mediador para llegar a un compromiso. En menos de una hora de la
trangmision su automavil fue apedreado por enojados iranies.

¢Qué s puede hacer sobre estos tres problemas en la comuni-
cacion?

Escuche activamentey reconozca lo que seetadiciendo. La
necesidad de escuchar es obvia, pero aun asi es dificil escuchar
bien, especidmente bgjo |as presiones de una negociacion en
marcha. El escuchar le permite entender las percepciones de dlos,
sentir sUs emociones, y oir lo que estén tratando de decir. El es-
cuchar activamente mgorano dlo lo que usted oye, Sno que también
lo que dlos dicen. S usted presta atencion e interrumpe de vez en
cuando para decir, " ¢entendi correctamente que ustedes estén
tratando de decir que...?" la otra parte se dara cuenta que no etéan
perdiendo € tiempo, que no actlan rutinariamente. Ellos sentiran
también la satisfaccion de ser oido y entendido. Sedice quela
concesion més barata que se le puede conceder ala otra parte es
hacerles saber que se les ha escuchado.
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Algunas técnicas estdndar para escuchar bien son poner mucha
aencion a lo que = eda diciendo, pedr a la otra parte que aclaren lo
gue quieren decir, y olicitar que las idess e repitan S ha habido cierta
ambigliedad o incerttidumbre. Haga pate de su trabgo d evitar
expresar 0o respuedtas, trate de entenderlos como e ven dlos
mismos. Comprenda sus percepciones, necesidadesy restricciones.

Muchos condderan una buena téctica d no prestar mucha
aencion d caso de la otra pate y no admitir como legitimos sus
puntos de visa Un buen negociador hace precisamente lo contrario.
A menos que uded etienda lo que dicen y demuedtre que los
comprende, dlos pensaran que no los ha escuchado. Cuando trate de
explicar un punto de vida diferente, dlos aln pensardn que usted no
los ha entendido. Se dirén a 9 mismos, "le hemos explicado nuestro
punto de vista, pero ahora esta dicdendo dgo diferente, seguramente
no lo ha entendido”. Entonces, en vez de seguir escuchando a lo que
used tenga que decir dlos empezardn a condderar otra forma de
explica su punto de vida, esperando que eda vez 9 lo entienda
Por tato demuédtrdes que los etiende "Déenme ver 9 he
entendido lo que me estén diciendo. Desde su punto de vida la
Stuacion es..."

Cuando ugted repita o que entendid de dlos, exprésese positi-
vamente desde su punto de vista, haciendo cdlaras las fuerzas de su
can. Puede decir, "usted tiene un caso Sdlido. Déeme ver s o
puedo explicar. Eda es la forma en que lo veo..." El entender no
sgnifica aorobar. Uno muy bien puede d mismo tiempo compren
derlos pafectamente y estar en completo desacuerdo con o que la
otra parte est diciendo. Pero hasta que usted no sea capaz de con-
vencerlos de que ha entendido en la forma en que dlos lo ven, no
esara en poshilidades de explicar su propio punto de viga Una ve/
gue haya hecho esto exponga los problemas que ve en su prqouesta S
puede expresar U caso meor de lo que dlos pueden, vy después 1o
criticay, maximizad las oportunidades de inicdar un ddogo
condructivo basado en los méitos y minimizara las opor tunidedes
de que piensen que no los ha entendido.

Hable para ser entendido. Hable con laotraparte. Esfécil olvidar
agunas veces que la negociacion no es un debate. Ni un juicio
tampoco. Usted no et tratando de persuadir aunaterceraparte. La
persona ala que usted debe de persuadir esta sentada ne-
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gociando con usted. S la negociacion e compara con un Procesd
juridico, la Situacion se pareceria més a dos jueces tratando de llegar a
un acuerdo sobre cdmo decidir un caso. Trate de ponerse en esa
Stuacion, tratando a su opodtor como un juez colega con d cud
eda traando de llegar a una opinion conjunta En este cortexto
resulta claro que no es nada persuasivo d culpar a la otra parte por
los problemas, insultarse 0 dzar la voz. Por d contrario, sera de
utilidad reconocer explicitamente que dlos ven la Stuacion diferente
y tratan de dir addante como personas con un problema conjunto
areolver.

Para reducir d perturbante y dominante efecto que la prensa,
entrevistas y terceras partes puedan tener, es Util establecer medios de
comunicacion privados y confidencides con la otra pate. Tarhién
podrda mdorar la comunicacion limitando d nimeo de los
participantes. En las negocieciones sobre la ciudad de Trieste en
1954, por elemplo, muy poco e habia logrado con las pldicas
entre Yugodavia, Inglaerra y los EUA hasta que los tres nego-
cladores principdes abandonaron sus numerosas ddegaciones Y
comenzaron a reunirse a solas, informamente, en una casa privada
Una buena fama de poner esto es cambiando € dogan de Wo-odrow
Wilson  "Convenios abiatos dcanzados  adietamente’  por
"Convenios abietos dcanzados  privadamente’.  No  importa
cuanta gente intervenga en una negociacion, las decisones impor-
tantes & toman por lo camnin cuando no Més de dos personas e
encuentran en d cuarto.

Hable sobre usted, no sobre ellos. En muchas negociaciones,
cada lado explica y condena extensamente las motivaciones e in-
tenciones de la otra pate. Es més persuasivo, Sn embargo, describir
d problema en términos de cdmo le afecta a usted en vez de en
términos de lo que hicieron o por qué "Me deatto engaiado’ en
vez de "Used rompié su promed’. "Nos satimos discriminados’
en vez de "Udedes son unos racigas’. S uged afirma ago sobre
dlos y piensen que no es verdadero, 1o ignoraran 0 £ engjaran; no
les importard su preocupacion. Pero una afirmacion acerca de como
s« dente es difidl de contradecr. Usted transmite la misma
informacion Sn provocar una reaccion defensiva que hard que no lo
admita.

Hable con un propdsito. Muchas veces € problemano espaca
comunicacion Sno que ésta es demasiada. Cuando la hodtilided
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y los maos entendidos son muchos, es mgor dgar agunos pensa
mientos Sin decir. En otras ocasiones revelar qué tan flexible es usted
puede hacer més dificil d llegar a un acuerdo en vez de fadlitalo. S
me dice que edtaria dispuesto a vender su casa po $40 000 después de
haberle dicho que yo edaia dispuesto a pagar $45 000,
probablemente tengamos més problemas en llegar a un acuerdo que
S uded = hubiera guardado esa informacion. La moradga es antes
de hacer una afirmacion sgnificativa, sepa lo que quiere canunicar 0
averiglido, y sepa para qué propdstos vaa servir eda informacion.

Prevenir esmegor

Las técnicas que se acaban de describir para tratar con problemas de
percepcion, emocion 'y comunicacion  regulamente  funcionan  bien,
Sn embargo, d mgor momento para mangar problemas humanos es
antes de que se convietan en problemas humanos. Ego dgnifica
edificar una reacion persond y organizaciond con la otra parte, de
td forma que se protean las gentes de ambos lados contra los golpes
de la negociacion. También dgnifica edructurar d juego de la
negociacion de td forma que se separe € problema sustancid de la
relacion y se protgan los egos de las personas para que no se mezden
con los problemas sugtanciaes.

Congruya una buena relacion de trabajo. Conocer a la ofra parte
persondmente en redidad ayuda Es més féadl atribuir intenciones
diabdlicas a una abstraccion llamada "d otro lado" que a dguien que
usted conoce persondmente. Tratar con un compafiero de dase, un
colega, un amigo, o0 indusve con d amigo de un amigo e muy
diferente que tratar N un extraio. Entre més rdpido pueda convertir
a un extraio en un conocido, la negociacion se fadilitard Usted
tendrd menos dificultades comprendiendo de dénde vienen dlos
Tendra una confianza en la cud apoyarse en caso de dificultades
durante la negociacion. Tendrd rutines de camunicadon fluides y
familiares. Sera mucho més fadil difundir la tensgdn con una broma o
con un camentario informd.

El momento para desarrdllar una relacion de este tipo es antes de
que la negociacion empiece. Condzcados y entérese de qué les gustay
qué les disgusta. Encuentre formas de tratarlos informamente. Trate
dellegar temprano para platicar antes de que lanego-
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ciacion comience, y quédese después de que étta haya terminado. La
técnica favorita de Benjamin Franklin era pedirle d adversario un
libro presado. Edo adulard a la persona y le dara d sentimiento
confortable de saber que usted |e debe un favor.

Enfréntese al problema, no a la gente. S los negociadores s ven
como adversarios en una confrontacion cara a cara, sera dificil separar
la rdacion dd problema sudancid. En ese contexto, cuaquier cosa
que diga un negociador acerca dd problema, parecera como dirigida
persondmente d otro y ad s recibirA Cada lado tendera a ser
defensvo y a reaccionar ignorando todos los intereses legitimos de la
otra parte.

Una forma més eficiente como se conciban las partes es como
s0cios en una blsgueda perspicaz, lado a lado, de un acuerdo venr
tg/0s0 para cada uno.

Como dos naisfragos en un hote sdvavidas pdeando por las
raciones limitadas, los negociadores comenzaran viéndose € uno 4d
otro como adversarios. Cada uno vera d otro como un estorbo. Para
sobrevivir, Sn embargo, los naufragos querran separar |os problemas
objetivos de las personas. Querran identificar las necesidades de
cada uno, de sombra, medicing, agua 0 comida Querrdn avanzar
ain mé y traadn d conjunto de necesdades como un problema
compatido, junto con otras actividades tdes como vigilar, arapar d
agua de lluvia y guiar d bote Concibiéndose como participantes en
un efuerzo lado a lado, para resolver un problema mutuo, los
naufragos estaran en condiciones mejores para conciliar sus intereses
conflictivos ad como avanzar s intereses coincidenles. Entre dos
negociadores sara smilar. Sin embargo, pueden presentarse relaciones
parsondes dificles usted y yo etaremos megor preparados paa
llegar a una reconcliacion amigable de nuestros variados intereses
cuando aceptemos la tarea como un problema compatido y o
enfrentemaos conjuntamente.

Para ayudar alaotra parte a cambiar su orientacion de enfrent
tamiento cara a cara, a una orientacion de cooperacion lado alado,
usgted podria mencionar € asunto explicitamente. "Mire, nosotros

dos somos abogados (diplométicos, hombres de negocios, familiares,
€tc.). A menos que tratemos de satifacer nuestros intereses, seramuy
dificil que lleguemos a un acuerdo que satisfaga los mios, y viceversa
Andicemosjuntos € problema de como satisfecer nuestros intereses
colectivos'. Alternativamente, puede empe-
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Za tratando la negociacion como un proceso de cooperacion lado a
lado, y mediante sus acciones, les haga aractivo d unirsde.

Ayuda mucho € sentarse literdmente dd mismo lado de la mesay
poner enfrente de ustedes @ contrato, mapa, hojas de borrador o
cudquier otra cosa que represente € problema S ha establecido una
base de confiaza mutua mucho mgor. Sin importar qué tan
precaria sea la relacion, intente edtructurar la negociacion como una
actividad lado a lado en la cud ustedes dos —con sus intereses y
percepciones diferentes— enfrentan conjuntamente una tarea comun.

Separar alas personas del problema no es una cosa que usted puede
hacer y luego dlvidarse de lo; tiene que seguir trabgando en esto. El
enfoque bésico es tratar a las personas como seres humanosy alos

problemas por los méritos. COmo hacer esto Ulitimo es d temade los
sguientestres capitulos.



3 |Céntrese
en los I nter eses,
Nno en las Posiciones

Conddere la higoria de dos hombres discutiendo en una bibliote-
ca Uno de dlos quiere la ventana abierta y € otro la quiere carra
da Discuten acerca de qué tanto dgarla aoierta: un poco, a la mi-
tad, tres cuartos. Ninguna solucion satisface aambos.

Entra la bibliotecaria y pregunta a uno de dlos por qué quiere
la ventana abierta "Necedto are fresco Pregunta a otro por
qué la quiere carrada: "Para evitar la corriente” Después de pen
salo un minuto, abrid ampliamente una ventana en € cuato de
junto, dgjando entrar aire fresco Sin corriente.,

Parallegar a una solucion intdigente
reconcilieintereses, no posiciones

La higoria es la caracterigtica de muchas negociaciones. Ya que €
problema de las partes parece ser un conflicto de posiciones, y ya
gue su objetivo es estar de acuerdo sobre una podcion, €los nau-
rdmente tienden a pensar y hablar acerca de las podciones —y en
d proceso, frecuentemente llegan aun aolladero.

La bibliotecaria pudo no haber llegado a la solucidn a la que
llegd 9 se hubiera centrado en las posiciones tomadas por los
hombres acerca de dgar la ventana abierta 0 carrada. Edta diferen
cia entre pogciones e intereses es crucid.

Los interesss definen € problema. El problena basico en una
negociacion radica no en posciones conflictivas, sno en los
conflictos entre las necesidades, deseos, preocupaciones y temores
de cada parte. Las partes pueden decir:
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"Edtoy tratando de hecerlo que detenga ese desarrollo de
bienes raices junto ami casa."

O "no estamos de acuerdo, @ quiere $50 000 por la casa. Yo
no pagaré un centavo més de $47 500",

Pero aun nivel masbasico d problemaes "El necesitad
efectivo; yo quiero tranquilidad y slencio.” O "d necestad
menos $50 000 para arreglarse con su exesposa. Yo ledijeami
familia que no pagariamas de $47 500 por lacasa’.

Ese tipo de preocupaciones y deseos son intereses. Los intere-
ses motivan a la gente dlos son los motores detrés del dboroto de
las posiciones. Su pogcion es dgo sobre 1o que usted ha decidido.
Susintereses eslo que le hallevado a decidir.

El tratado de paz entre Egipto e Isad ddineado en Campo Da-
vid, en 1978, demuestra la gran utilidad de buscar detrés de las pos-
cones |lgad habia ocupado la peninsula dd Snai que era de
Egipto desde la guerra de los Sais Dias en 1967. Cuando Egipto e
Isael se reunieron a negociar la paz en 1978, sUs poSciones eran
incompatibles. Igad ingstia en quedarse con pate dd Sinal. Egip-
to, por su pate inddia en que cada pulgada dd Snai deberia
regresarse a la soberania de Egipto. Una y otra vez, la gente trazd
mapas modrando poshles liness fronterizas que dividirian d Sna
entre Egipto e Igad. Arreglarse de edta forma era totamente ina-
ceptable para Egipto. Volver a la Stuacion como era en 1967 era
iguamente inacepteble para lgrad.

Ver sus intereses en vez de sus posiciones hizo posible que se
llegara a un acuerdo. Los intereses de Isradl descansan en la seguri-
dad; no quieren tanques egipcios formados en su frontera lisos
para cruzarla en cuaquier momento. Los intereses de Egipto des
cansan en U Soberania; @ Sinal habia sido parte de Egipto desde
tiempo de los faraones. Después de centurias de dominacion por
pate de los griegos, romanos, turcos, franceses e ingleses, Egipto
habia apenas recuperado plena soberania sobre d territorio y no o
ibaaceder a otro conquistador extranjero.

En Campo David, € presdente Sadat, de Egipto y d primer mi-
nistro de Igad, Begin, acordaron un plan que devolveria la
Lbearania a Egipto y, mediante la deamilitarizacion de grandes
aeas, aun se garantizariala seguridad de |sradl. Labanderade
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Eqipto ondearia por todos lados, pero los tanques edipcios no
edtarian en ningln lugar cercade Isradl.

El reconciliar intereses en vez de posiciones funciona por dos
razones. Primero, por un interés exisen por lo regular varias pos-
ciones que posblemente lo pueden satisfacer. Con demasiada fre-
cuencia la gente sdlo adopta la posicion més obvia, como Igad lo
hizo, por gemplo, d anunciar que intentaban quedarse con parte
dd Sna. Cuando usted mira detrés de posciones opuestas bus-
cando los intereses motivadores, usted puede a menudo encontrar
otras dternativas que satisfacen no sdlo sus intereses Sno también
los de dlos. En d Sind, la desmilitarizacion fue una de estas dter-
nativas.

Reocondiliar intereses en vez de acordar entre posiciones tam-
bién funciona porque detrés de posiciones opuestas se encuentran
muchos més intereses comunes que conflictivos.

Derés de posdones opuedas £ encuentran interesss compar -
tidos y compatibles, asi como conflictivos. Tendemos a suponer
que porgue las posiciones de la otra parte son opuedtas a las de no-
sotros, sus intereses también deben ser opuestos. S tenemos inte-
rés en defendernos, entonces dlos tendran interés en atacarnos. S
nosotros tenemos interés en minimizar la renta, entonces los inte-
rexs de dlos seran maximizarla En muchas negociaciones, Sn
embargo, un examen cuidadoso de los intereses subyacentes reve-
lard que exigten muchos més intereses compartidos o compdtibles
gue opuestos.

Por gemplo, obsarve los intereses que un inquilino comparte
CON un presunto arrendador:

1. Ambos quieren edtabilidad. El arendador quiere un inquili-
no estable; d inquilino quiere unadireccion permanente.

2. A ambos les gudtaria ver d depatamento bien cuidado. El
inquilino va a vivir en d; d arendador quiere incrementar
d vdor dd depatamento asl como la reputacion dd  edifi-
do.

3. Ambos edan interesados en mantener una buena relacion
entre dlos El arendador quiere un inquilino que pague la
renta regulamente @ inquilino quiere un arendador res
ponsable que haga todas |as reparaciones necesarias.
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~ Ellos pueden tener intereses que no estén en conflicto, sino que
samplemente difieren. Por gemplo:

1 E inquilino no querra soportar pinturafresca, alaque es
dérgico. El arrendador no querrapagar € costo de repintar
todos | os otros departamentos.

2 Al arrendador le gustariatener un depdsito parad primer
mes de renta, y puede que lo quiera para mafiana. El in-
quilino, reconociendo que es un buen departamento, puede
ser indiferente con respecto a pagar mafiana 0 mas tarde.

Cuando = ponderan tanto los intereses compartidos como los
divergentes, los intereses opuestos en cuanto a minimizar la renta 'y
maximizar € rendimiento se gorecian mas mangables. Los intere-
ses compatidos muy probablemente resultaran en un contrato por
un largo periodo, en un acuerdo para repatirse los codos de las
reparaciones, y en los esfuerzos de cada uno para adaptarse d otro
en € interés de una buena relacion. Los intereses divergentes @iz
% reconclien mediante un depdsto mafiana y un acuerdo de
arendador para pintar d depatamento sempre gque d inguilino
compre la pintura. La cantided exacta de la renta es o Unico que
fdta por acordar, y d mercado de renta de departamentos puede
ddfiniramuy bien.

En ocasones, un acuerdo es posble precisamente porque los
intereses difieren. A usted y a un vendedor de zapeatos les gustara €
dinero y los zapatos. Rdaivamente, d interés dd vendedor en los
treinta dolares es mayor que @ de los zapaos Para usted, la s-
tuacion es la contraria: usted prefiere los zapatos mas que los treinta
dilares. Y, por tanto, se hace la transaccion. Tanto intereses
compartidos como intereses diferentes, pero complementarios Sr-
ven como bloques en la eaboracion de un acuerdo intdigente.

¢Como identificar intereses?

El beneficio de mirar tras las podciones en busca de intereses es
daro. El cdmo hecerlo no es tan daro. Una podcion muy pro-
bablemente serd concreta y explicita; d interés subyacente puede
no expresarse, s intangible y quiza inconsgente. ¢Como puede
hacerle para entender los intereses que intervienen en una negd-
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ciacion, recordando que d identificar los intereses de dlos sera d
menos tan importante como d identificar |os suyos propios?

Pregunte " ¢Por qué?' Una técnica basica es € ponerse en
Us zgpatos. Examine cada podcion que dlos tomen, v preglntese
a d mismo "Por qué?' Por qué por gemplo, su arendador
prefiere fijar la renta —con un contrato a cinco afios— afo por
ano? La respuesta a la que puede llegar, protegerse contra costos
crecientes, es probablemente uno de sus intereses. También pre-
guntar d arendador € por qué toma una podcidon paticula. S
usted hace esto, aseglirese de que no = entienda que esta pidiendo
una judificadon por eda podcion, Sno un entendimiento de sus
necesdades, esperanzas, temores 0 deseos que la motivaron.
"¢Cud es su preocupacion badca, S, Jones en querer que d
contrato no sea por mas de tres afios?'

Preglntese" ¢Por quéno?" Pienseacercadesusalternativas.
Una de las formas més Utiles para descubrir intereses es primero
identificar la decison bésca que agudlos en la otra pate pro-
bablemente esperen que usted les pida, y entonces pregintee a s
mismo € porqué no habran tomado esa decison. ¢Cudes son los
intereses de elos que s cruzan en d camino? S eda tratando de
cambiar su forma de pensar, d punto de patida es comprender
cud esd pensamiento de los ahora

Conddere, por gemplo, las negociaciones entre los EUA e
Irén en 1980 sobre la liberacion de los cincuenta y dos diplométi-
cos y pasond de la embgada de EUA a quienes un grupo de estu-
diantes militantes mantuvieron como rehenes.  Aun  cuando
exigian una multitud de serios obstéculos para la resolucion de es
ta digouta, d problema puede ilustrase consderando Unicamente a
las opciones de un tipico lider estudiantil. La demanda de los EUA
ga daa "Liberen a los renenes” Cada dternaiva que pudo ha-
ber tenido d lider estudiantil durante gran parte de 1980 debid ha-
berse parecido a lo que se ilugtra en d balance que se explica a con-
tinuacion.
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Primavera 1980
Alternativa actual percibida por: Un lider estudiantil irani Pregunta

enfrentada: "¢Deberé de presionar paralograr una liberacion inmediata
de los rehenes?"

S DIGO QUE S S DIGO QUE NO
Traicionaré laRevolucion. Me  + ApoyarélaRevolucion.
criticaran como afavor de los  + Me apreciaran por defender €

americanos. Islam. + Todos nosotros
Los deméas muy probablemente estaremos muy
no estaran de acuerdo conmigo; probablemente de acuerdo.

s ellos me apoyan y liberamos a
los rehenes, entonces:

+ Conseguiremos un fantastico
reportgje de TV por medio del
cual podremos comunicar al
mundo las ofensas que nos hi-

cieron.
Irén se vera débil. Cederemos ~ + Irén severafuerte.
ante losEUA.No + Ignoraremos alos EUA.
conseguiremos nada (ni el + Al menos tenemos una oportu-
dinero, ni € apoyo del Sha). nidad de conseguir algo (nues-
tro dinero).
No sabemos que haran los + LoOsrehenes son una proteccion
EUA. contra una intervencion de los
EUA. PERC:
PERO: — Las sanciones econémicas con

Exise una posihilidad de que  tinuaran, sin duda

retiren las sanciones econémi .

cas. — Nuestras relaciones con otros
Nuestras relaciones con otros paises, especiamente de Euro

paises, especiamente de "Euro- P&, Se deterioraran.
pa, mejoraran. — Lainflacién y los problemas
econdmicos continuaran.

— Existe @ riesgo de que los EUA
tomen accion militar (pero la
muerte de un martir es lamas
gloriosa).
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SIN EMBARGO:

+ Los EUA podran hacer
compromisos  sobre  nuestro
dinero, no  intervendon,
terminar las sanciones, etc.

+ Sempre podremos liberar a
los rehenes después.

9 ls dodoes H lide etudal ean graximedamate camo
édas, se comprende por qué los estudiantes militantes detuvieron a
los rehenes por tanto tiempo: tan aroz e ilegd como haya ddo la
captura de los rehenes, una vez capturados no erairraciond para los
edudiantes d mantenerlos cautivos dia tras dia, esperando por una
oportunidad més promisoria para liberarlos.

Para elaborar las percepciones de las dterndivas actudes de la
otra parte, la primera pregunta a contestar es "¢La decisdon de
uén queo iflur? La sudh preguta es qé dedsén piesn las
personas de la otra parte que usted les pide que hagan. S no tee
ida dre lo qe pesn g € ls pde dios paedemate
tampoco. Esto por S mismo puede explicar d porqué no estan de-
cidiendo camo a ugted le gustaria

Ahora andice las consecuencias, como la otra pate muy pro
bablemente las veria, de aceptar, tomar o rechazar las decisiones que
used les eda pidiendo. Podra encontrar Util una liga de las
consecuencias, como lasguiente, pararedizar etatarea

Impacto en misintereses
* :Ganaré o perderé apoyo palitico?
* ¢Mis colegas me criticaran o me halagaran®?

Impacto en los intereses del grupo

* ¢Cudes serdn las consecuencias a corto plazo? ¢A largo pla
x?

* ;Cudes saran las consecuencias econdmicas (politicas, lega
les, psicolGgicas, militares, etc.)?

* ¢Cud sr4 d efecto sobre los gpoyadores externos 'y la opi
nion pablica?

* ¢Serad precedente sentado bueno o mao?
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* ¢El tomar esta decison impedirad hacer dgo meor?

* ¢Eslaaccion condstente con nuestros principios? ¢Es
"correctd'?

* ¢L.apuedo posponer § quiera?

En ese proceso completo sera un error € tratar de dcanzar
una gran precison. Rara vez tratard con un tomador de decisiones
gue anote todos los pros y contras. Usted etta tratando de
comprender una decison humana, no de hacer un cdculo mae
mético.

Comprenda que cada parte tiene intereses multiples. En cas
toda negociacion cada lado tendra varios intereses, no sdlo uno.
Como un inquilino negociando un contrato de renta, por gemplo,
usted deseard obtener un contrato favorable, rpido y sn esfuerzo,
y mantener una buena rdacion con d arendador. Usted no sdo
tendra un gran interés en afectar d acuerdo d que lleguen, sno
también efectuarlo. Uged smulténeamente estard persiguiendo
tanto sus intereses independientes como sus intereses compartidos.

Un earor comin d diagnodicar una Stuacion de negociacion
€s suponer que cada persona en € otro lado tiene los mismes inte
reses. Este cas nunca es d caso. Durante la guerra en Vietnam, €
presidente Johnson tenia € hébito de agrupar a todos los diferertes
miembros del gobierno de Vietnam dd Norte, dd Vietcong dd Qur,
y a sus consgeros ovigticos y chinos, y llamarlos colectivamente
él. "B enemigo tiene que aprender que "d" no puede cruzar los
EUA dn cadigo. H liene que gprender que la agreson no paga”
Sad muy dfidl influr en "d" (induso en "dlos’) para que
esén de acuerdo en dgo S usted no gorecia los diferentes intereses
delas personas 'y facciones que intervienen.

Puede s iludtrativo € pensar en una negociacion en téminos

de dos personas, dos partes, pero esto no |o debe cegar dela

presencia usua de otras personas, de otras partesy de otras

influercias. En una negociacion sobre sdarios en béshol €

gerente generd indgtia consstentemente que $200 000 era

amplemente mucho paraun jugador en particular, aun cuando

otros equipos estaban pagando a menos esacantidad a

jugadores con habilidades smilares. De hecho, € gerente sentia

gue su pasicion no e judtificaba, pero teniainstrucciones
precisas dd duefio ddl club de atenerse aesa cantidad Sin

explicar por qué, debido a problemas financieros
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por los que estaban pasando v no queriaque d publico se enterara
dedlo.

Ya sea su empleado, diente, empleador, colega, familia o su es
posa, cada negociador tiene un grupo a cuyos interees es sengti-
vo. El entender los interesss de un negociador Sgnifica entender la
variedad de intereses dgo diferentes que @ tiene que tomar en con
Sderacion.

Los intereses mas poderosos son las necesdades humanas,
Cuando busgue los intereses bascos que estén detrds de una posi-
cion declarada, busgue sobre todo agudlas preocupaciones funda:
mentaes que motivan a toda la gente. S usted puede encargarse de
esas necesdades bédcas, incrementa las oportunidades tanto de
llegar a un acuerdo, como de que la otra parte s2 mantenga en €
una vez llegado d acuerdo. Las necesidades basicas humanes
incluyen:

* Sggurided.

* Bienestar econdmico.

* Sentimientos de pertenencia
* Recondmiento.

* Control sobre su propia vida

Tan fundamentales como puedan s, las necesdades humanas
son muy féciles de pasar desatendidas. En muchas negociaciones,
tendemos a pensar que € Unico interés Sgnificativo es d dinero.
Aun en negociaciones sobre cuestiones monetarias, tdles como la
epecificacion de la compensacion econdmica en caso de divorcio,
mucho més puede intervenir. ¢;Qué es lo que la esposa redmente
quiere d pedir $500 a la semana ©mo compensacion? Ciertamente
dla esta interesada en su bienestar econdmico, pero, ¢en qué mas?
Posblemente dla necesite d dinero para sentir sequridad psicolé-
gica Posblemente también lo quiera como medio de reconoci-
miento: para sentir que se le eda traiando justamente y como una
igud. QuizA d exposn goenas pueda pagar $500 d mes v quiza la
exposa N0 neceste tanto, Sn embargo, dificimente aceptard una
cantidad menor a menos de que sus necesidades de sequridad v re-
conocimiento se satisfagan de alguna otraforma

Lo que es cdeto para individuos sera también cieto para oru
posy naciones. No es probable que las negociaciones avancen
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mientras una parte senta que sus necesidades se etén viendo ame-
nazedas por la otra parte. En negociaciones entre los EUA y Méxi-
co, los EUA querian un precio bgo por d ges naturd mexicano.
Suponiendo que éta era una negociacion sobre dinero, d Secreta
ro de Energia se rehusd a gorobar un aumento en € precio nego-
ciado entre los mexicanos y un consorcio de petrdleo de EUA debi-
do a que los mexicanos no tenian otro diente potencid para € gas
UpusO que entonces dlos digminuirian este precio. Pero los mexi-
canos no sHlo tenian un marcado interés en conseguir un buen pre
Cio por su gas, Sno que también tenian gran interés en que e les tra
tard con respeto y con sentido iguditario. La accion de EUA
parecia como otro intento de intimidar a México; esto produjo una
hodtilidad enorme. En vez de vender su gas @ gobierno mexicano
comenzO a quemalo d are y cudquier poshilidad de un acuerdo
aun precio mas bgjo se volvié paliticamente imposible.

Como otro genplo, los lideres protestantes tienden a ignorar
las necesidades de pertenencia 'y reconocimiento y de que e les trate
como igudes a los cadlicos. A su vez, los lideres catdlicos a me-
nudo parecen olvidar las necesdad de seguridad de los protestant
tes. Tratar los temores de los protestantes como "su problemd’ en
vez de como una legitima preocupacion, hace ain mas dificil nego-
ciar unasolucion.

Haga una liga. Para sdeccionar los intereses varios de cada
pate, resulta Uil anotarlos conforme le van llegando. ESo no sdlo
le permitird recordarlos, también le permitira mgorar la cdidad de
sus contribuciones a medida que recibe més informecion v a jerar-
quizar losintereses en d orden de importancia que elos les asgnen.

Hablando acercadelosintereses

El propédto de una negociacion es sarvir sus intereses. La oportu-
nidad de que e suceda aumenta cuando usted lo comunica La
otra parte puede no saber cudes on sus intereses;, vy usted puede
no sber los de dlos. Uno 0 ambos pueden estarse centrando en
ofensas pasadas en vez de preocupaciones futuras. O pueden no
edarse escuchando € uno d otro. ¢Como discutir intereses cons
tructivamente Sin escudarse en posiciones rigidas?

S uged quiere que la otra parte tome sus intereses en cuenta,
expliqude cudes son estos intereses. Un miembro de un grupo de
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ciudadanos preocupados acerca de un proyecto de congtruccion-en
la vecindad, debe hablar explicitamente acerca de asuntos taes co
mo la seguridad de los nifios y asegurar un suefio tranquilo durante
las noches. Un autor que quiera regdar muchos de sus libros debe
discutir € asunto con su editor. El editor tiene un interés comparti-
do en promocidon y estara dispuesto a dar d autor un precio re
ducido.

Haga que sus intereses cobren vida. S uded va a ver d doctor
con una Ulcera reventada, no podra esperar una buena curecion 9
describe su dolendia como un dolor de estdmego ligero. Es au
tarea hacer que la otra pate entienda exactamente qué tan im
portantes y legitimos son los intereses de usted.

Una guia es ser especifico. Los detdles concretos no sdlo ha
cen crelble su descripcion sno que también le dan impacto. Por
gemplo: "Tres veces la semana pasada, sUs camiones estuvieron a
punto de arepdlar nifilos. Como a las ocho y media dd martes en
la mafiana ese gran camidn rojo de grava de ustedes, que se dirigia
d norte a cad cuarenta millas por hora, tuvo que virar y poco fato
para que arepellara a L oretta Johnson de Sete afios de edad.”

Mientras usted no aparente denotar que los intereses no son
importantes 0 legitimos, podra tomar una podura Sdlida presen
tando la seriedad de sus preocupaciones. Invitar a la otra pate a
"Corrijame 9 edoy equivocado” muedra la abertura de used, y 9
dlos no lo corrigen, denota que aceptan su descripcion de la S-
tuacion.

Parte dd trabgo de impresonar a la otra parte con sus intere
ses condste en establecer la legitimidad de dichos intereses. Usted
guerra que sSentan que no los esa atacando persondmente, pero §
gue € problema legiimo que estd enfentando requiere aencion.
Debe de convencerlos que dlos probablemente sentirian de la mis-
ma manera 9 estuvieran en los zgpatos de uded, “¢iene ugted ni-
fos?, ¢cOmo sentiria S los camiones se lanzaran a cuarenta millas
por hora por la cadle donde usted vive?!

Reconozea los intereses de dlos como parte del problema. Ca
da uno de nosotros esta tan preocupado con SUS propios intereses
gue prestamos muy poca atencion alos intereses de otros.

La gente escucha meor § piensa que usted |la ha entendido.
Ellos tienden a pensar que la gente que los comprende son intdli-
gentes y Smpéticas, cuyas opiniones vae la pena escuchar. Por
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tanto, S quiere que la otra parte aorecie los intereses de ugted, em
piece demostrando que aprecialos de dlos.

"Como yo lo entiendo, los intereses de udedes, como una
compafiia condructora, son basicamente hacer @ trabgo lo mas
rgpidamente poshle y d menor codo, consarvando su reputacion
de seguridad y responsabilided en la ciudad. ¢L.os he entendido
correctamente? ¢ Tienen ustedes otros intereses imperantes?’

Aparte de demodtrarles que ha enterdido sus intereses, ayuda a
demostrar que esos intereses son parte dd problema que eta tra
tando de resolver. Esto es especidmente fécil de lograr s ustedes
tienen intereses compartidos "Seria terrible para todos nosotros s
aguno de sus camiones arepdlaa un nifio."

Ponga @ problema antes de su respuesta. Hablando con a-
guien gue represente a una compafia condructora, podria dedir,
"Nosotros pensamos que deberian de levantar una cerca adrededor
dd proyecto en las proximas cuarenta y ocho horas y empezando
inmediatamente, deberdn restringir la velocidad de sus camiones
cuando pasen por la cdle dd Roble a quince millas por hora Ahora
permitanme decirles por qué.." S usted lo hace, eté seguro que
éd no estarda escuchando las razones que le pueda dar. El ha es
cuchado la posicion de usted v estard ocupado sSin duda preparan
do argumentos contra ela El probablemente se haya molestado
por d tono de usted o por la sugestion. Como resultado de esto su
judtificacion la pasara por dto por completo.

S quiere que dquien escuche vy entienda las razones de ugted,
presente SUS intereses y razones primero y sus conclusones y pro
posiciones después. Diga a la compafiia primero sobre los pdigros
para los nifios y de sus noches Sn dormir. Entonces dlos excucha
ran cuidadosamente, aunque sea Hlo para ver como concdluye este
asunto. Y cuando usted les diga, dlos entenderan por qué.

Vea hacia addante, no hacia atras. Es sorprendente la fre-
cuencia con la que respondemos ante lo que aguien hadicho o
hecho. Dos personas a menudo caerdn en un patron de revela-
ciones gue Se asameja a una negociacion, pero como quiera que sea
realmente no tiene ese propdsito. Ellos estdn en desacuerdo sobre
una cuestion, y la plaicavade un lado haciad otro como 5 estu-
vieran queriendo llegar a un acuerdo. De hecho, d argumento se
esta utilizando como un ritud, 0 Smplemente como un pasatiem:
po. Cada uno esta ocupado en ganar puntos d otro o en reunir evi-
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dencia para confirmar perspectivas dd otro que se han tomado ya
hace tiempo y no van a cambiar. Ninguna parte busca un acuerdo ni
sSquieraedta tratando de influir en d otro.

S le pergunta a dos personas por qué estan discutiendo, la res
puesta tipica identificara una causa, no un propdsito. Atrapados en
una querdla, ya sea entre eposo y esposa, entre la compafiiay d
sndicato, o entre dos negocios, la gente probablemente respordera a
lo dltimo que la otra parte ha dicho o hecho, en vez de actuar en
persecucion de sus intereses alargo plazo. "Ellos no me pueden tratar
ad, S piensan que van a sirse con la suya, tendran que pensarlo
otravez. Yo les ensefiare.”

La pregunta ¢por qué?, tiene dos dgnificados completamente
diferentes. Una mira hacia ards buscando una causa y traa
nuestro comportamiento como determinado por eventos anteiores.
La otra mira hacia aldante buscando un propdsito y trata nuestro
comportamiento como sujeo a nuedra libre voluntad. No
necesitamos entrar en un debae filosdfico entre libre voluntad y
determinismo para decidir cOmo actuar. Ya Sea porgue tengamos
libre voluntad o que esté determinada para que nos comportemaos
como lo hacemos. En cudquier caso tomamos decisones. Podemos
escoger € mirar hacia atras o hacia addante.

Udsed sdisfara sus propios intereses mgor 9 habla sobre a
doce quee llegg en vez e hedda de donde ha veido. En vez de
discutir con la otra parte sobre € pasado —acerca de los costos del
ultimo cuarto (que fueron muy dtos), la accion de la semana pasada
(tomada sin la autoridad adecuada), o la actuacion de ayer (que fue
menos de |0 esperado) — hable acerca de lo que quiere que sucedaen
e futuro. En vez de pedirles que judifiquen lo que hicieron ayer,
pregunte " ;auién debera hacer qué mafiana?'

Sea concreto, pero flexible. En una negociacion querra saber
hacia donde estén llegando y mantenerse abierto a ideas frescas.
Para evitar d tener que tomar una decisén dificil acerca de como
areglarse, la gente en ocasones entrara a una negociacion no con
otro plan que @ de sentarse con la otra pate y ver qué es lo que
ofrecen 0 demandan.
¢COmMo puede usted pasar de identificar intereses a desarrollar
apaonesexpedificasy aun pammanens fledblecon repedto aesss
opciones? Para convertir sus intereses en opiniones concretas, pre-
glntese asi mismo, " ¢S mafiana la otra parte accede a seguirme,
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qué pienso ahora respecto a donde me gudaria que me squieran?'
Para mantener su flexibilided, trate cudquier opcon que formule
como meamente iludraiva Piense en términos de que més de
una opcidon satiface sus intereses. "Especificacion iludraiva' es
e concepto clave.

Mucho de lo que los negociadores por posiciones eperan d-
cazar con una podcon- abieta puede conseguire iguamente
bien con una sugerencia iludrativa que generosamente tama en
cuenta los intereses de ugted. Por gemplo, en una negociacion
sobre contratos en béishol, un agente podria decir que "$250 000
d alo seria la cantidad que deberia stisfacer los intereses de Cor -
tez, de recibir d suddo que @ conddera que merece. Un contrato
del orden de cinco afios deberia de satisfacer su necesidad de segu
ridad en d trabgo".

Habiendo pensando acerca de sus intereses, usted debera ir a
una reunion no solo con una o varias opciones especificas que s
tifaan sus intereses legitimos, sno que también con una mente
abierta. Una mente abierta no es una mente vacia

Sea duro con € problema, suave con la gente. Usted puede
s tan duro hablando acerca de sus intereses como cudquier nego-
ciador puede serlo hablando de su posicion. De hecho, es recoment
dable sr duro generdmente. No sa intdigente  que usted se
comprometa con una poscion, pero es intdigente que se compro
meta con sus intereses propios. Ete es d lugar de la negociacion en
donde puede gastar su energia agresva. La otra pate, d edar
preocupada con suS propios intereses, tendera a tener expectativas
sobre optimistas acerca dd dcance de posbles acuerdos. En oca
gones las luciones més sabias, aquellas que produciran la maxi-
ma ganancia para usted d costo minimo para la otra parte, s pro
ducen slo mediante la dura defensa de sus intereses. Dos nego-
ciadores, cada uno presonando fuetemente por sus intereses,
muy a menudo € uno d otro £ edimularén la credtividad d pen
sar soluciones mutuamente ventgosss.

La compafiia de congtruccion, preocupada con lainflacion, podra
vaorar muy ato sus intereses de mantener los costosbgosy de
terminar € trabgo atiempo. Usted tendrd que sacudirlos. Algo de
emocion honesta ayudara a restaurar un balance mejor entrelas
gananciasy lavidadelos nifios. No permita que su deseo de conci-
liacién lo prevenga de hecer judticiaa su problema. "Seguramente



Céntrese en losintereses no en las posiciones 75

no estara diciendo gque la vida de mi hijo vae menos que d costo
de la cerca. Usted no diria eso acerca de su hijo. Yo no creo que us-
ted sea una persona insensible, Sr. Jenkins. Busguemos como re-
solver este problema.”

S dlos se senten persondmente amenalados por un aague a
problema, se pondran a la defensiva y dgjaran de escuchar. Esto es
por lo que es importante separar a la gente del problema. Atague
e problema sin culpar a la gente. Dé un paso més y apoye perso
nalmente: esclichelos con respeto, muéstreles cortesia, expréseles
Su aprecio por su tiempo y esfuerzo, enfatice su preocupacion en
servir sus necesidades basicas, etc. Muéstreles que esta atacando el
problema, no a€llos.

Una regla empirica es dar apoyo positivo a los seres humanos
en la otra parte con igud intensdad con la que enfati/a e praoble-
ma. Esta combinacion de apoyo y atague puede parecer inconsis-
tente. Psicolégicamente 1o es, esta inconsistencia lo ayuda a que
funcione. Una teoria psicolégica muy conocida, la teoria de la di-
onancia cognoscitiva, dice que a la gente no le gustan las inconss-
tencias y actuara para eliminarlas. Atacando un problema, como
los camiones veloces en la cdle dd vecindario, y d mismo tiempo
dandole apoyo positivo a reperesentante de la compafiia, usted le
creara disonancia congnoscitiva a é. Para superar estd disonancia,
€ edtard tentado a desasociarse € mismo del problema con € obje-
to de unirsele a usted para hacer algo al regpecto.

El pdear duramente en los asuntos sustanciadles aumenta la
presion por una solucion efectiva; dando apoyo a los seres huma
nos en € otro lado tiende a mejorar la relacion y a incrementar las
oportunidades de llegar a un acuerdo. Es la combinacién & apoyo
y aague la que funciona; cualquiera de éstos sin & otro es muy
probable que seainsuficiente.

El negociar duro sobre sus intereses no significa que uno se haya
cerrado alas perspectivas de la otra parte. Al contrario.
Dificilmente podra esperar que la otra parte escuche los intereses
de usted y discuta las opciones que sugiere s usted no tomalos in-
tereses de ellos en cuenta 'y se muestra abierto a sus opiniones. Una
negociacion exitosa requiere que seafirmey abierto.
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El caso de la negociacion entre Israd vy Egipto sobre quién se
quedaria con qué tanto de la Peninsula dd Sinai iludra tanto un
problema mayor en negociacion como una oportunidad clave.

El problema es uno de tipo comin. Parece no haber ninguna
forma de partir d pastd, que dge a ambas partes satisfechas. A
veces esta negociando sobre una Unica dimension, td como la canr
tidad de teritorio, € precio de un caro, € periodo dd contrato de
renta o d tamafio de la comision de una venta. Otras veces usted se
enfrenta a lo que parece s&r una aternativa de esto 0 eso y que es-
ta marcada favorablemente hacia usted o hacia € otro lado. En un
areolo de divorcio, ¢aquién se queda con la casa? ¢Quién e queda-
ra con la cudodia de los nifios? Used podra ver la diendiva co-
mo una entre ganar 0 perder —y ninguna parte accedera a perder.
Aun § uded gana y s queda con d automdvil por $5000, d
contrato de renta de la casa por cinco afios, o la casa 'y 1os nifios,
usted se queda con d presentimiento de que dlos no le permitiran
olvidarlo. Cuaquiera que sea la dtuacion, sus dterndivas parecen
limitadas.

El gemplo dd Snai también presenta dara la oportunidad.
Una opcidn cregtiva como la de desmilitarizar d Snal puede a me-
nudo hecer la diferencia entre un estancamiento o un acuerdo. Un
abooado conocido aribuye su éxito directamente a su  habilidad
para inventar opciones ventgosas para su diente y para la otra
pate. El agranda d pastd antes de partirlo. La habilidad de inven
tar opciones credtivas es uno de los activos més Utiles que un nego-
ciador puede tener.

Sn embargo, muy a menudo los negociadores terminan como
las hermanas dd proverbio, gue discutian sobre unanaranja. Des-
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pues de que findmente acordaron partir la naranja a la mitad, la
primera hermana tomo su mitad, se comio la fruta y tir6 la cascara,
en tanto que la otra tird la fruta y utilizo la cascara para cocinar un
pagd. Con mucha frecuencia los negociadores "dgian dinero sobre
la med' fdlan en llegar a un acuerdo cuando deberian de llegar, 0
e acuerdo d que llegan podria haber Sdo mgor para arbas partes.
Muchos negociadores terminan con media naranja para cada lado
en vez de gque uno termine con la fruta entera y d otro con la
cascara completa. ¢Por quée?

DIAGNOSTICO

Tan vdioso como sea d tener muchas opciones, la gente que inter-
viene en una negociacion rara vez dente la necesdad por elas. En
una disouta, la gente por lo generd cree que conoce la respuesta
correcta —sus puntos de visa deben prevdecer— En la nego-
ciacion de un contrato elos muy probablemente creerdn que U
oferta es razonable y deberd adoptarse, quiza con dgunos gustes
en d precio. Todas las respuestas disponibles parecen descansar
sobre una linea recta entre la posicion de dlos y la de usted. En
ocasones € Unico pensamiento creativo que se gorecia es para S
gerir d dividir ladiferencia

En la mayoria de las negociaciones se presentan cuaro obs-
taculos mayores que inhiben la generacion abundante de opciones:
(1) juicio prematuro; (2) d buscar una respuesta Unica; (3) € s
puesto de un pagtd de tamafio fijo; y (4) d pensar que "solucionar
e problema de dlos es problema de dlos'. Paa superar edas
resricciones, es necesario que usted las entienda.

Juidoprematuro

El generar opciones no se da naturdmente. El no generar es €
edado normd en los negocios, aun cuando usted esté fuera de una
negociacion tensa. S le pidieran nombrar a la persona en d mundo
oue més mereciera d Premio Nobd de la Paz, cuaquier propuesta
con la que usted empezara inmediatamente encontraria sus reser-
vas y dudas. ¢COmo edtaria seguro de que esa persona es la que
mMas mereciera ese premio? Su mente muy bien podria quedarse en
blanco, o usted probablemente improvisaria dgunas respuestas
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gue reflgarian d pensamiento convenciond: "Bueno, td vez €
TPapa, 0 € Presidente.”

Nada es més perijudicd a la inventiva que un sentido critico,
egperando abdanzarse sobre los inconvenientes de cudquier idea
nueva. El juicio estorba alaimaginacion.

Bgo la preson de una negociacion futura, un sentido critico es
muy probable que esté diliado. Una negociacion préctica requiere
de idess précticas, no de ideas descabd ladas.

Su credtividad puede estar alln més sofocada por la presencia
de otros de la otra parte. Suponga que esta negociando su sueldo
para € aio proximo con su jefe, ha pedido un aumento de $4000;
au jefe le ha ofrecido $1500, una cantidad que ha indicado es insa
tisfactoria En una Stuacion tensa como éta es poco probable que
empiece a generar soluciones creativas. Puede temer que 9 sugiere
una brillante idea medio daborada como € tomar la mitad de
incremento Solicitado como sdaio y lo demés en otros beneficios,
gparezca como tonto. Su jefe puede decir, "sea serio. Usted cono-
ce mgor que e0 edtaria en contra de las paliticas de la compaia
Me sorprende que lo haya sugeido’. S impuldvamente inventa
una opcion posble de digribuir € incremento en los Sguientes me-
s, @ lo podra tomar como una oferta "Estoy preparado para
empezar a negociar sobre esas bases” Ya que é puede tomar cud-
quier cosa que diga como un compromiso, usted tendra que pent
sarlo hien antes de decir cuaquier cosa

También puede temer que d generar idess estar4 revelando in-
formacion que podrdn ariegar sU podcon de negociar. S S
giere, por gemplo, que la compafia lo ayude a financiar la casa
gue eda a punto de comprar, su jefe puede concluir que eda dis-
puesto a quedarse y, por tanto, aceptard cudquier aumento que €
esté dispuesto a ofrecer.

Buscando unarespuesta Gnica

En la mayoria de las mentes de las personas, € gengrar idess
smplemente no es parte dd proceso de negociacion. La gente ve su
trabgo como € de carar |la brecha entre podciones, no € de e
sanchar las opcones disponibles. Ellos tienden a pensar, "Hemos
tenido un tiempo sufidentemente dificil acordedo cdmo estan las
cosas. Lo menos que necesitamos es un monton de idess diferen
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tes" Como d producto find de la negociacion es una decison
Unica, dlos temen que una discuson abierta Olo retrasara d pro-
Ces.

S d primer impedimento d pensamiento creativo €s un juicio
prematuro, d segundo es € terminar prematuramente. Al buscar
desde d principio una respuesta Unica, probablemente harda un
corto drcuito en d proceso de tomar una decison intdigente en la
cua escoge de entre un gran nUmero de respuestas posibles.

El supueso de un pasd detamario fijo

Una tercera explicacion de € porqué hay muy pocas opciones
sobre la mesa es que cada lado ve la Stuacidn como fundamenta-
mente para mi/o parati —yo conggo lo que estd en digouta o tu lo
haces— Una negociacion a menudo e presenta como un juego de
"suma-cero”; $100 mas para usted en d precio dd carro sgnifican
$100 menos para mi. Para qué molestarse con generar S todas las
opciones son obvias y yo s0lo puedo satisfacate mediante mi pro-
pio cogto.

El pensar que" resdver € problemade
elloses problema dedlos'

Un obstéculo find para generar opciones redigtas descansa en la
preocupecion de cada lado de sus propios intereses inmediatos.
Para que un negociador llegue a un acuerdo que satisfaga sus inte-
reses propios, hecesta desarollar una solucion que también vea
por los intereses propios de la otra parte. Sin embargo, € participar
emociondmente con @ agecto de un aunto hace dificl €
desprendimiento necesario para pensar formas sabias de satisfacer
los intereses de ambas partes. "Ya tenemos suficientes problemas
propios, €los pueden preocuparse por los suyos” Exige frecuent
temente una renuencia pdcoldgica en aceptar cudquier legitimi-
dad de las perspectivas de la otra parte; parece deded € pensar en
formas de satifacerlos a dlos. Una preocupacion egoista con poca
vison llevard entonces d negociador a desarrollar Sdlo posiciones
partidarias, argumentos partidarios y soluciones unilaterales.
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PRESCRIPCION

Para inventar opciones credtivas entonces, necestara (1) ssparar €
acto de la generacion de opciones dd acto de juzgarlas, (2) ampliar
las opciones sobre la mesa en vez de buscar la respuesta Unica; (3)
buscar ganandias mutuas, y (4) inventar formas de hecer que la to-
mql@dajédlessaafédl. Cah uo ok edos pss ¢ traa a oot
nuacion.

Separed proceso degenerar

del proceso de decidir

Pueso que d juido obdaculiza la imaginadion, sepae d acto
cretivo dd critico; separe @ proceso de pensar en soluciones po-
gbles dd proceso de sHeccion de dlas. Genere primero, decida
oeués

Como un negociador, ugted por necesidad generard idess por
s mismo. No es fadl. Por definicidn, generar idess nuevas re-
quiere que piense en cosas que No efan en U mente. Por tanto, de-
be condderar la conveniendia de organizar una sesSon de inventiva
0 e ggradn ¢k ides an dguos de 95 adages 0 arigs Uma
asla'én de egte tipo podra efectivamente separar € generar ddl ded-

ir.

Una ss30n de generacion de idess se disefia para producir tan
tas ideas como sea posble para resolver un problema que se tenga.
La regla dave es d posponer toda dase de criticay evduacion de
idess. H grupo smplemeante geneara idess Sn datenerse a condde-
rar 9 0N buenas 0 mdas, redigas 0 no. Sin inhibiciones, unaidea
edimulara a la otra, como fuegos atificides puestos unos junto a
otros.

En una sesidn de generacion de idess, la gente no tendra que
preocpare por paee tota ya que les idess descabdlatks £ es
timulan. Y en la ausenda de la otra pate, los negodadores no
tendrén que preocuparse por la revdacidn de informacion confi-
dencid 0 que £ tome unaidea como unN compPromiso SEio.

No exige una forma correcta de llevar una s=56n de genera
cion deidess. Usted debe disefiarla de acuerdo a sus necesdades y
recursos Haciéndolo adl, encontrara Util condderar la Sguiente
qua
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Antesdela sesion:

1 Defina e propésito. Piense sobre qué le gustarialograr de
lareunion.

2. Escoja pocos participantes.  El grupo normamente debe
ser lo bagtante grande para proporcionar un intercambio estimu
lante, pero lo suficientemente pequefio paraanimar la participa
conindividud vy lalibre generacion de ideas—por |0 generd entre
cinco y ocho personas.

3. Cambie d ambiente.  Sdeccone un momento y lugar que
disingan lo més posible la ses6n de discusiones regulares. Entre
més e diferencie una ses6n de generacion de ideas de una junta
normal, més fécil seraparalos participantes € detener sujuicio.

4. Disefie una atmésferainformal.  ¢Quéesloqueustedy los
otros necesitan para rlgarse? Puede ser € hablar tomando un tra
0o, O reunirse en un centro vacaciond en un lugar pintoresco, o
smplemente quitandose las corbatas y los sacosy llamarse d uno
d otro por su nombre de pila

5 Sdeccioneaalguien que coordinela sesién.  Alguienenla
reunion tiene que coordinar éta—para mantener lareunion en or
den, para asegurar que cada uno tenga la oportunidad de hablar,
para hacer cumplir las reglasy paraestimular la discusiéon median
te preguntas.

Durante la sesién:

1 Sente alos participantes lado a lado encarando €l proble
ma.  Lofisco refuerzalo pscoldgico. Bl sentarse fiscamente la
do alado puede reforzar la actitud menta de atacar un problema
comun, juntos. Las personas sentadas unas frente a otras tienden a
responder en forma persond y enfrascarse en una discusion; las
personas sentadas lado alado en un semicirculo, de frente d pi
zarron, tienden aresponder a problema presentado dli.

2 Esclarezcalasreglas, incluyendo la de no criticar.  Slos
participantes no se conocen todos entre S, la junta comienza con
la presentacidn de todos, seguida por laaclaracion de todas las
reglas. Hagailegd cualquier tipo de critica

La generacion conjunta produce ideas nuevas porgue cada uno
de nosotros genera idess Slo dentro de los limites fijados por
nuestras hipdtesis de trabgo. S las ideas se rechazan, a menos de
gue Sean aceptadas por todos en  grupo, d objetivo implicto s
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vudve entonces € proponer ideas que nadie rechezard S por €
otro lado, s promueven las idess descabdladas, aun agudlas que
guedan completamente fuera de la region de lo posible, d orupo
podra generar a patir de edtas idess otras opciones que Sean po-
shblesy que nadie antes habia considerado.

Otras reglas que podra adoptar es d no llevar ninglin registro
delasesiony d no dar reconocimiento por ningunaidea.

3. Generacion deideas. Unavez que se haadarado € pro
pésito de lajunta, dge que su imaginacion vude. Trate de generar
una lista grande de ideas, enfocando la cuestion desde cuaquier
angulo concebible,

4. Lleveunregistroalavista. El llevar unregistro de las ideas
en un pizarrdn, 0 mgor en grandes hojas de papd, dad grupo
laimpresion tangible de logro colectivo; refuerzalaregla de no cri
ticar; reduce latendencia de repetir; y ayuda a etimular otras idess.

Después de la sesion:

1 Sefiale con una estrella las ideas mas prometedoras.  Des
pués de la ses6n, relge laregla de no criticar para entresacar las
ideas més prometedoras. Usted no esta alin en la etapa de la deci
906n; Smplemente estd nominando las ideas que vdgala penade
sarrollar mas Marque agudlas ideas que los miembros ddl grupo
piensen que son las mgores.

2. Busgue formas de mejorar las ideas prometedoras. Tome
unaidea prometedoray busque formas de mgiorarlay hacerlamés
redista, asi como formas de llevarlaacabo. Latarea en esta etapa
es hacer laideatan aractiva como sea posible. Empiece la critica
condructiva con; "Lo que més me gustade esaideaes... ¢Se
podriamgorar §...7"

3 Fijeuntiempo para evaluar lasideasy decidir. Antesde
terminar, tome laliga de lasideas seleccionadasy megjoradasen la
50NV fije un tiempo paradecidir cudes de esas idess utilizar en
lanegociacion y como.

Conddere € realizar una sesion de generacion de ideas con la
otra parte. Aun cuando sea més dificil que @ tener una sesion de
generacion de ideas con su propio lado, una sesdn de generacion
de idess con la otra parte puede ser extremadamente Util. Es mas
difial por d riesgo mayor de que usted diga ago que perjudique
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s intereses, a pesar de las reglas establecidas en la sesién. Podra
revdar informacion inadvertidamente o podra llevar a la otra parte
a gue tome como una ofeta una opcon que uded sugirid. Sin
embargo, d redizar una seson de ede tipo juntos, tiene la gran
ventga de producir idess que toman en cuenta los intereses de to-
dos aqudlos que intervienen, de crer un ambiente de resolucion
de problemas conjunto y de educar a cada parte acerca de las preo-
cupaciones de la otra

Para protegerse usted mismo en una seson con € otro lado,
diginga la sesén de generacion de idess explicitamente de una se-
s6n de negociacion normd, en donde los participantes expresan
puntos de vida oficides y se lleva un regidro. La gente eda tan
acostumbrada a reunirse con d propdsito de llegar a acuerdos, que
cudquier otro propdsito debe definirse daramente.

Para reducir € riesgo de parecer comprometido con una idea
dada, tenga por regla proponer d menos dos dternativas d mismo
tiempo. También puede poner sobre la mesa opiniones con las que
obviamente no esa de acuerdo. "Yo podria darle la casa por na-
da, 0 ugted podria pagarme un millon de ddlares por dla o.." Ya
que uged llanamente no esta proponiendo ninguna de estas idess,
las que Sgan £ diquetaan como meas poshilidades, no como
propuestas.

Para sdborear una s256n de generacion de ideas conjunta, S
pongamos que los lideres de un sindicato locd e estén reuniendo
con d gerente de una mina de carbdn para una sesion de genera
cion de idess, para reducir hudgas no autorizadas de uno o dos
dias. Diez personas —cinco de cada lado— estan presentes, senta
das drededor de una mesa enfrente de un pizarrdén. Una persona
neutrd que coordinara la sesén pregunta a los participantes por
usidess y lasanotaen € pizarron.

COORDINADOR: Bien, veamos qué ideas tienen para tratar este
problema de paros de trabajo no autorizados. Tratemos de tener diez
ideas en cinco minutos en € pizarrdn. Bien, empecemos. sTom?

TOM (SINDICATO): Los capataces deben ser capaces de solucionar las
injusticias en € momento que se presenten.

COORDINADOR: Bien, yala anoté. Jm, ti levantaste la mano.

JM (GERENCIA): Un miembro del sindicato deberiahablar cond ca
pataz acerca del problema antes de tomar una accion que...
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TOM (SINDICATO): Lo hacen, pero los capataces no |os escuchan.

COORDINADOR: Tom, por favor, sin criticar por ahora. Convenimos
posponer eso hasta después. ¢Estabien? ¢Quétal ta, Jerry? Parece como
S tuvieras unaidea

JERRY (SINDICATO): Cuando d prodlema de una hudga emace, = les
debe permitir aloslideressindicaesreunirseen e cuarto deregaderasin-
mediatamente.

ROGER (GERENCIA): Lagerenciapodriaestar de acuerdo en permitir
gue € cuarto de regaderas se use para las juntas del sindicato y podria
asegurar la privada de los empleados cerrando las puertas y
manteniendo a los capataces fuera.

CAROL (GERENCIA): ¢Quéta s se adopta laregla de que no habra
ninguna huelga sin antes dar tiempo para que los lideres sindicaesy la
gerencia traten de llegar a una solucién cuando se presenten estas si-
tuaciones?

JERRY (SINDICATO): (Quetd s seacdlerad procedimiento parapro-
cesar quegiasy setiene una junta dentro de las proximas veinticuatro ho-
rass e capataz y e miembro del sindicato no llegan aun acuerdo por si
mismos?

KAREN (SINDICATO): Si. ¢Y quétd s se organiza agun programa
conjunto para entrenar a los miembros del sindicato y a los capataces
sobre como tratar sus problemas €los mismos?

PHIL (SINDICATO): Si una persona hace un buen trabajo, haganselo
saber.

JOHN (GERENCIA): Establecer relacionesamistosas entre lagente del
sndicato y la gente de la gerencia

COORDINADOR: ES0 suena prometedor, John, pero ¢podrias ser méas
especifico?

JOHN (GERENCIA): Bueno, ¢quétd s seorganizaun eguipo de soft-
bol dd sindicato y la gerencia?

TOM (SINDICATO): Y un equipo de boliche también.

ROGER (GERENCIA): ¢Quéta unacomidacampestreanua todosjun-
tos con las familias?

Y as dgue, generando los participantes muches ideas. Muchas
de edtas ideas nunca se hubieran dado fuera de una sesién de este
tipo, y dgunas de dlas pueden resultar efectivas, reduciendo hud-
gas no autorizadas. El tiempo que se han pasado juntos en una se
s6n de generacion de jdess esta seguramente entre @ tiempo mejor
gorovechado en una negociacion.
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Pero ya sea que tengan una seson juntos o no, separar @ acto
de desarrollar opciones dd acto de decidir sobre dlas es extrema-
damente Util en una negociacion. Discutir opciones difiere radica-
mente de tomar podciones. Mientras que las podciones de una
pate edardn en conflicto con las dd otro, las opciones invitan
otras opciones. El mismo lenguge utilizado es diferente. Condste
en preguntas, N0 en aseveraciones, es abierto, no cerrado: “Una
opcion es.. ¢Qué otras opciones ha pensado?' "¢/Qué td 3 acor-
damos en est0?' "¢Qué td 9 lo hacemos de esta forma?' "¢Como
funcionaria et0?' ";Qué podria ir md con et0?' Genere idess
antes de decidir.

Amplie sus opciones

Aun con las mgores intenciones, los participantes en una sesion de
generacion de ideas operan bgo d supuesto de que redmente es-
tan buscando la mgor respuesta, tratando de encontrar una aguja
en un pgar levantando una'y cada una de las pajas.

En esta etapa de la negociacion, Sn embargo, usted no debe
buscar |a ruta adecuada. Usted esta haciéndose espacio para nego-
car. El expacio s9lo s logra teniendo un nimero considerado de
ideas marcadamente diferente —ideas con las cudes usted y la otra
parte pueden cimentar en la negociacion, y entre las cudes ustedes
podran escoger conjuntamente.

Para hacer un buen vino un vinicultor escoge sus uvas de entre
una gran variedad. Un equipo de bésbol que busca a los jugadores
edrdla mandara observadores taentosos para que sdeccionen a
los mgores jugadores de entre los equipos de las universdades de
todo d pais El mismo principio se gplica a la negociacion. La dave
paa la toma de decisones intdigente, ya sea en viniculturg,
béshal 0 negociacion, condste en la sdeccion de entre un gran ni-
mero y variedad de opciones

S le preguntaran quién deberia recibir d Premio Nobd de la
Paz este afio, haria bien en contestar "Bien, pensemos acerca de
eso" y genere una lista de aproximadamente cien nombres
de diploméicos empresarios, reporteros, reigiosos,  abogados,
agricultores, politicos, caedraticos, médicos, y de otras especidi-
dades, asegurandose que e e ocurran las ideas més descabd ladas.
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Uded llegara a una mucho mejor decison que S decide desde €
prindpio.

Una s=s56n de generacion de idess libera a la gente para que
piense cregtivamente. Una vez liberados, necestardn formas para
pensar en sus problemas 'y generar soluciones condructivas.

Multiplique sus opciones moviéndose entrelo especificoy 1o
general: d Diagrama Circular. La tarea de generar opciones
comprende cuatro tipos de pensamientos. Uno es pensar sobre un
problema paticuar —la dtuacion verdadera que a ugted le
disgusta—, por gemplo, un rio madliente y contaminado que pasa
cerca de su tierra El segundo tipo de pensamiento es d andiss
destriptivo —udted diagnogtica una Stuacion exigente en términos
generdes—. Cladfica los problemas en categorias y tentativamerte
ugiere causes. El agua dd rio puede tener un dto contenido de
vaios productos quimicos, 0 muy poco oxigeno. Puede sospechar
la presencia de varias plantas industrides rio arriba. El tercer tipo
de pensamiento, en términos generdes nuevamente, es condderar
lo que = deberia quizA de hecer. Dado d diagnéstico que ha
hecho, buscara por las prescripciones que la teoria pueda sugerir,
td como reducir d derame de productos quimicos en d rio, redu-
cir la diversficacion en d uso del agua o traer agua fresca de otro
rio. El cuarto y dltimo tipo de pensamiento es € de llegar a una s
gerencia especifica y factible de accion. ¢Quién podra hacer qué
mafiana, para poner uno de estos enfoques generdes en préctica?
Por gemplo, la agencia estatd para proteccion dd ambiente puede
ordenar a una indudria locdizada rio ariba que limite € dearame
de productos quimicos.

El Diagrama Circular (Pag. 88) iludra estos cuatro tipos de
pensamiento y |0s sugiere como pasos para Sequirse en secuencia
S todo va hien, la accién especifica generada de esta forma trata
r4, S e adopta, con su problemaorigind.

El Diagrama Circular proporciona una forma sencilla de utili-
zar una buena idea para generar otra. Con una idea (til ante usted
(0 un grupo con € que esté en una sesion de generacion de idees)
puede regresar y tratar de identificar € enfoque generd dd cud la
idea de acdon es meramente una aplicacion. Puede pensar en otras
ideas de accon que gplicarian d mismo enfoque generd d mundo
red. Smilamente, podra regresar un paso y preguntar, "¢S este
enfoque tedrico parece Util, cud esd diagndgico detrasde d?"
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Una vez aticulado d diagndstico, puede generar otros enfoques
para tratar con un problema andizado de esa forma, y después
buscar las acciones que pongan estos enfoques en préctica. Una
buena opcidn sobre la mesa, entonces dore las puertas a las pre
guntas sobre la teoria que hace estas opciones buenas y después se
utilizalateoria para generar mas opciones.

Un gardo pueke iludrar d procen. Trdado aon d  coflido
sobre Irlanda del Norte, una idea podria ser € hacer que maestros
cadlicosy protestantes prepararan un libro de texto comuin sobre

DIAGRAMA CIRCULAR

Los cuatro pasos bésicos para generar opciones

LO QUE ESTA MAL

LO QUE SE PODRIA HACER

Pdso Il. Analisis

EN

iagnostique el problema:

Clasifique los sintomas en
categorias. Sudiera

causas. Observe gqué esta

faltando. Note las barreras

para

resolver € problema.

TEORIA

Paso I11. Enfoques

/Cudes son las posibles
estrategias o prescrip-
ciones?

¢Cudles son algunos reme-
dios tedricos?

Genereideasamplias acerca
de qué se podria hacer.

Paso |. Problema
cQuéestama? ¢Cudles son
|os sintomas

actuales? ¢Cudes son los
hechos quej
no gustan en contraste
con una situacién

Paso 1V. | deas de accién

¢Qué se podria hacer?

¢Qué pasos especificos se
podrian tomar para
tratar €l problema?
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la higaria de Irlanda dd Norte para utilizarlo en las primarias de
ambos Sstemas de enssfianza. B libro presentaria la higtoria de los
irandeses dd Norte desde diferentes puntos de vida y tendria ga-
ados paa los nifics e conmprathian d jusgp de amir pedes
y de ponerse en los zgpatos de |os otros. Para generar més idess,

podria empezar con esta sugerencia de accon y después buscar d

enfoque tedrico subyacente. Podra encontrar proposiciones gene-
raestaes como:

"Deberia de haber un contenido educacionad comin en los dos
sdemas de ensefianza”

"Los cadlicos y protestantes deberian trabgar juntos en pro-
yectos pegueiios de fadl mango.”

"B entendimiento deberia de promoverse entre los nifios antes
de que sea demadiado tarde.”

"La higtoria deberia ensefiarse de td forma que ilugtrara per-
cepciones patidarias.”

Trabgando con eda teoria podra generar sugerencias de ac-
con adicdondes tdes como un filme conjunto entre catdlicos y
protestantes que presente la higtoria de Irlanda dd Norte como la
ven ojos diferentes. Otras idess de accion pueden s d intercam
bio de los programas de los profesores 0 dgunas dases comunes
para nifos de edad escolar en los dos Sgemas.

Vea a través de los ojos de difer entes expertos. Otraforma
de generar opciones mulltiples es d examinar sus problemas desde
la pergpectiva de profesones y disciplines diferentes.

Al pensar sobre soluciones posbles para una disputa sobre la
cudtodia de un nifo, por gemplo, vea @ problema como puede
verlo un educador, un banquero, un psquiara, un defensor de de
rechos dviles un minigro, un nutridlogo, un doctor, una feminis-
ta, un entrenador de futbol, dguien con un punto de visa expedid.
S wWa ea nepdarb un cotrdo macatil, geee aqodanes ae
e le podrian ocurrir a un banquero, a un inventor, a un lider obre-
ro, a un especulador de bienes raices, a un corredor de bolsa, aun
economista, a un experto en impuestos 0 aun socdiga

Puede tmbién combinar d uso dd Diagrama Circular con la
idea de ver d problema a través de los o0jos de diferentes expeartos
Congdere cOmo cada exparto a su vez diagnodicaria la Stuecion,
oué tipo de effoque Suggiria y qué Suggrendas practices s
desprenderian de esos enfoques.
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Genere acuerdos de diferentes intensidades. Puede multiplicar
e nimero de posbles soluciones sobre la mesa pensando en
términos de versiones "débiles’ que le gudsaria tener a la mano
en caso de que € acuerdo buscado esté fuera de alcance. Si ustedes
no pueden acordar en lo sustancial, quiza puedan acordar en cuanto
a procedimientos. Si una fabrica de zapatos no puede llegar a un
acuerdo con € vendedor a mayoreo respecto a quién debe pagar €
costo del envio de los zapatos defectuosos, quizd dlos puedan
acordar en someter € asunto a un arbitro. Similarmente, cuando
un acuerdo permanente no es posble, quiza un acuerdo provi-
siona si lo es. Al menos, s usted y la otra parte no pueden llegar a
un acuerdo de primer orden, podran generdmente llegar a uno de
segundo orden —esto es, acordar en lo que desacuerden, de ta
forma que ustedes dos conocen los asuntos en disputa, que no
sempre son obvios. Los pares de adjetivos a continuacion sugieren
acuedos potenciaes de diferentes "intensidades’.

FUERTES DEBILES
Sustancial Procedimiento
Permanente Provisional
Amplio Parcial

Final En principio
Incondiciond Contingente
Comprometido No comprometido
Primer orden Segundo orden

Cambie el alcance de un acuerdo propuesto. Considere la
poshilidad de variar no sdlo la intensdad de un acuerdo, sino
también su acance. Puede, por eemplo, "fraccionar" su problema
en unidades mas pequefias y quiza mas mangables. A un presunto
coordinador de su libro, le puede sugerir: "¢Qué tal s edita los dos
primeros capitulos por $120, y veremos los resultados?' Un acuerdo
puede ser parcial, abarcar menos partes, cubrir solo asuntos
seleccionados, de aplicacién a solo una cierta area geogréfica, o
gue permanezca efectiva slo por un periodo limitado de tiempo.

También es estimulante preguntar cdmo se puede agrandar €
asunto de tal forma que "se endulce € plato” y se haga € acuerdo
mas atractivo. La disputa entre la India y Paguistan sobre las
aguas del rio Indo se volvidé més sujeto a solucion cuando e Banco
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Mundia tomd parte en las discusiones, se retd a las pates a invent
tar nuevos proyectos de irrigacion, nuevas presas y otros trabgos
de ingenieria para d beneficio de las dos naciones, todo a s fi-
nanciado con laadstencia dd Banco.

Busgue beneficios mutuos

El tercer blogue mayor para la resolucion crediva de problemas
descansa en d supuesto de un pastd de tamafio fijo; 1o menos para
ti, lo més para mi. Rara vez, S €S que nunca, este SUpUesto €s ver-
dadero. Primero que todo, ambas pates pueden terminar peor
gue lo que estan ahora. El gedrez parece un juego de suma cero; S
uno gana € otro pierde —hasta que un perro corriendo por ahi
golpee la mesa, derribando la cerveza y, dgandolos a ustedes peor
gue antes.

Aun gpate dd interés compartido de evitar pérdidas conjun-
tas, ced dempre exide la pogbilidad de una ganancia conjunta
Esto puede tomar la forma de desarrollar una relacion mutuamerte
ventgosa, 0 por medio de la satisfaccion de los intereses de cada
lado mediante una solucion cregtiva

Indentifique intereses compartidos. En teoria es obvio que los
intereses compartidos ayudan a producir un acuerdo. Por defi-
nicién, d generar una idea que satisfaga los intereses compartidos
es bueno para usted y paa dlos Sin embargo, en la practica, la
imagen parece menos dara A la mitad de una negociacion sobre
un precio, los intereses compartidos pueden no ser obvios 0 gro-
piados. ¢COmo entonces puede ayudar d buscar intereses compar-
tidos?

Veamos un gemplo. Suponga que uded es d gerente de una
refineria de perdleo. Llanda Compaiia de Perdleo Townsend.
El Mayor de Pageville, la ciudad en donde se locdiza la refineria,
le ha dicho que quiere aumentar los impuestos que Townsend paga
a la dudad, de un millon a dos millones de ddlares d ao. Uged le
ha dicho que aee que un millén d afo es suficiente La nego-
cacion s queda ahi: d quiere més, usted quiere pagar lo que ha
venido pagando. Es eda negociacion, tipica en muchas formes,
¢como afectan los intereses compartidos?

Veamos mas de cerca lo que d Mayor quiere. El quiere dinero
—dinero sin duda para pagar por los servicios que presta la
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ciudad, un centro civico nuevo, quiza, y para digminuir la carga tri-
butaria dd causante ordinario—. Pero la ciudad no puede obtener
ni ahora ni d d futuro todo € dinero que quiera Alo de Petrdleos
Townsend. Ellos buscaran dinero en la planta petroquimica d otro
lado de la cdle, por gemplo, y en @ futuro buscardan en empresss
por establecerse y en las expansones de las empresas ya exigtentes.
El Mayor, un hombre de empresas también, le gustaria promover
la expang6n indudtrid y draer negocios nuevos que crearian tra
bajos nuevosy fortaecerian la economia de Pageville,

¢Cudes son los interesss de su compafia? Dados los rgpidos
cambios tecnoldgicos en la refinacion dd petrdleo, y la condicion
anticuada de su refineria, used estda condderando una restuara
caon y expandon de la planta Esta preocupado de que la ciudad
pueda més tarde aumentar d avauo dd vaor de su refineria ya ex-
pandida, hadendo los impuestos més dtos Conddere también
gue usted ha estado promoviendo a una planta de plégticos para
gue se Stle cerca, para que haga uso conveniente de sus produc-
tos. Naturdmente, et preocupado de que la planta de plédticos
lo piense dos veces para Stuarse junto a usted una vez que hayan
oido dd aumento en los impuestos

Los intereses compartidos de Mayor y de usted ahora parecen
més gparentes. Los dos estdn de acuerdo en @ objetivo de dentar
la expangon indudrid 'y promover empresas nuevas. S usted hizo
ago de generacion de idess para la satisfaccion de estos objetivos
compartidos, pudo haber llegado a varias ideas una exencion en d
pago de los impuestos para empresas nuevas durante Sete afos,
una campaia publicitaria conjunta con la Camara de Comercio
para atraer a compafiias nuevas, una reduccion en impuestos a las
indudtrias  exigentes con planes de expanddn. Tdes idess le
pueden ahorrar dinero mientras que llenan las arcas de la ciudad.
S por otro lado la negodacion agria las reaciones entre la
compahia y d pueblo, anbos perderan. Usted podra cortar sus
contribuciones corporaivas a actividades de caridad de la ciudad y
d depatamento de aletismo de la escuda La ciudad puede vol-
varse irraciondmente inflexible en la gplicacion de los reglamentos
de condruccion y otros menesteres. Su rdacion persond con los
lideres politicos de la ciudad y con los empresarios puede volverse
poco placentera. Larelacidn entre las partes, muchas veces dada
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por supuesta y pasada por dto, frecuentemente resulta mucho més
importante que cuaquier resultado de un asunto particular.

Como negociador, usted cas Sempre querra buscar soluciones
gue también dgen satifecha a la otra pate. S d diente s2 dente
engaiado en una compra, € duefio de la tienda también ha fdla-
do; @ puede perder un diente y su reputacion puede dafiarse. Un
resultado en @ que la otra parte no obtiene nada es peor para usted
gque uno gque los dge apaciguados. En cad todo caso, la satidfac-
cion de usted depende en cierto grado de hacer que la otra parte
guede suficientemente contenta con € acuerdo.

Vade la pena recordar tres puntos acerca de los intereses com-
partidos. Primero, los intereses compartidos descansan latentes en
cada negociacion. Puede que no sean obvios inmediatamente. Pre-
guntese a uded mismo: ¢Tenemos un interés compartido en man
tener nuestra relacion? ¢Qué oportunidades existen para coopera
aon y bendficdo mutuo? ¢En qué costos incurriremos S e termi-
nan las negodiaciones? ¢Exiden principios comunes, tdes como
un precio justo, que ambos podamos respetar?

Segundo, los intereses compartidos son oportunidades, no re-
aultados de la suerte. Para ser de utilidad, usted tiene que hacer d-
go con dlos. Ayuda mucho d hacer explicitos estos intereses y for-
mulalos como objetivos compartidos. En otras pdabras, hégdo
concreto y orientado hecia d futuro. Como gerente de Petrdleos
Townsend, por gemplo, puede fijar como un objetivo conjunto
con d Mayor, d de traer cinco indudrias nuevas a Pageville dentro
de los tres proximos afios. La exencion de impuedos a las in-
dustrias nuevas no representaria ahora una concesién dd Mayor a
usted Sno que representaria una accidon en favor de su objetivo
compartido.

Tercero, dar importancia a sus intereses compartidos puede
hacer 1a negociacion més fluida y més amigable. Los naufragos en
un bote sdvavidas a mitad dd océano con raciones limitadas s
bordinardn sus diferencias con respecto a la comida en favor de su
interés compartido de llegar alacogta

Entremezcle sus intereses que difieren. Congdere ofra vez a las
dos hemanas discutiendo por la naranja Cada una queia la
naranja, por lo que la patieron a la mitad, no dandose cuenta de
gue una Ao queria la fruta para comérsdla y la otra Sdlo la @scara
para cocinar. En este caso como en muchos otros, un acuerdo
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sdtisfactorio es posble porque cada parte quiere cosas diferentes.
Esto es genuinamente darmante S usted piensa sobre dlo. La gen
te por lo generd supone que las diferencias entre las partes son las
gue crean € problema Sin embargo, las diferencias pueden llevar
también alasolucion.

Los acuerdos en ocasiones se basan en desacuerdos. Es tan ab-
surdo pensar, por €emplo, que udedes deban Sempre empezar
acordando sobre los hechos, como lo es para un comprador & ac-
ciones d convencer d vendedor que édtas probablemente subirdn.
S dlos acuerdan que van a subir, entonces seguramente € vende-
dor no venderd Lo que hace d trato favorable es € hecho de que
e comprador piense que van a subir y d vendedor que \an a bgar.
Ladiferencia en creencias proporciona las bases parad trato.

Muchos acuerdos credtivos reflgan este principio de llegar a
acuerdos a través de las diferencias. Las diferencias en intereses y
creencias hacen posible que un objeto sea de gran beneficio para
usted, pero de bgo cogto para la otra parte. Conddere la rima in-
fantil:

Jack Sprat no podia comer grasa
Su esposa no podia comer carne
Y, por lo tanto, entre los dos
Dgdban d plao limpio

Los tipos de diferencias que mgor se prestan para entre-
mezclar, son diferencias en intereses, en creencias, en d vdor que
sledéd tiempo, en prediccionesy en laaversdn d riesgo.

¢Cualquier diferencia en intereses? La sguiente lista breve
sugiere variaciones en intereses comunes que hay que buscar:

UNA PARTE SE LA OIRA PARTE SE
PREOCUPA MASPOR: PRECOUPA MAS PCR
laforma la sustancia
consideraciones econémicas consideraciones politicas
consideraciones internas consideraciones externas
consideraciones simbdlicas consideraciones préacticas
el futuro inmediato e futuro distante la
resultados ad hoc relacién

el proareso el respeto alatradicion

el precedente este caso |os resultados
€l prestiaio, la reputacion bienestar del grupo

puntos politicos
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¢Creencias diferentes’? S yo creo que estoy en lo correcto, vy
usted cree que esta en lo correcto, ambos podemos gprovecharnos
de esta diferencia en creencias. Los dos podremos estar de acuerdo
en consultar un arbitro imparcid para resolver € asunto, cada uno
confidente en su victoria S dos facciones de los lideres dd sindi-
cato no se pueden poner de acuerdo sobre una propuesta de sda-
rios, pueden acordar € someter d asunto a la votacion de todos los
miembraos.

¢Diferencias en la valoracion del tiempo! Usted puede preo-
cuparse més por € presente, en tanto la otra parte se preocupa més
acerca dd futuro. En lenguge de negocios, ustedes descuentan €
vaor futuro a diferentes tasas de descuento. Un plan @& pago a
plazos funciona en base a edte principio. El comprador esta dis-
puesto a pagar un precio més dto por € auto S 1o puede pagar des-
pués, d vendedor eta dispuesto a aceptar @ pago después g recibe
un precio mayor.

¢Diferencias en prondsticos? En una negociacion de suddos
entre un jugador estrela de béishol que envgece y un equipo de la
liga mayor, @ jugador espera ganar muchos juegos mientras gue €
duefio dd equipo tiene la expectaiva opuesta. Aprovechandose de
edas diferencias en predicciones, dlos pueden acordar en un sueldo
base de $ 100 000 més $50 000 9§ d jugador lanza tan bien que en
promedio permita menos de tres carreras por juedo.

¢Diferencias en aversion al riesgo! Uno de los Ultimos tipos
de diferencias sobre las cudes ustedes pueden capitdizar es la aver-
g6n d riesgo. Tome por gemplo, € asunto de la mineria en d
manto marino en la negociacion de la Ley dd Mar. ;Cuanto deben
pagar las compafias mingas a la comunidad internaciond por €
privilegio de opera? Las compafiias mineras 2 preocupan mas
por evitar grandes pédidas que por redizar grandes ganancias.
Para dlas la mineria en d manto maino es una inversén mayor.
Ellas quieren reducr € riesgo. La comunidad internaciond, por
otro lado, estA més preocupada por los ingresos. S una compadiia
va ha hacer mucho dinero de "la herencia comin de la humani-
dad', d reto dd mundo quiere una paticipacion generosa de
ego.

En eda diferencia descansa @ potencid de una ventga d ne-
gociar para ambas pates. El riesgo puede intercambiarse por los
ingresos. Explotando esta diferenciaen laaversdn d riego, d ira-
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tado propuesto dispone € cargar a las compahias tasas bgas hasta
gue recobren U inversdén —en otras paabras, mientras su riesgo
es dto— vy tasas mucho més dtas en addante, cuando su riesgo es
bgo.

Pregunte por sus preferencias. Una forma de entremezclar
los interesss es d generar varias opciones igudmente aceptables
para used y preguntar a la otra parte cud prefiere. Usted quiere
conocer cud es preferible, no necesariamente cud es aceptable.
Podra entonces tomar esa opcion, trabgar sobre dla un poco mas,
y oftra vez presntar dos o tres variantes preguntando cud pre
fieren. De eda forma, dn que nadie tome una decison, usted
puede mgorar un plan hasta que ya no encuentre beneficios mu
tuos adicdondes Por gemplo, € agente dd jugador edrdla de
bésbol puede preguntar ad duefio dd equipo: "¢Qué stiface mejor
sus intereses, un sueldo de $175 000 d afio durante cuaro aios, 0
$200 000 d afio durante tres aios? ¢Lo Ultimo? Bien, oué tal entre
en y $180 000 d ao durante tres afos con un bono de $50 000
cada ao en que Luis lance mgor que 3.00 de promedio de carreras
por partido?'

S entremezclar tuviera que resumirse en una frase, é&ta seria
Busque asuntos que representen un costo bgo para uded y dtos
beneficios para dlos y viceversa Las diferencias en intereses,
prioridades, creencias, prondgticos y actitudes hacia @ riesgo, todas
dlas hacen d entremezdar posble. El lema de un negociador podria
ser "Vivala diferencia”.

Haga que latoma de decisones de dlos sea facil

Puesto que d éxito de una negociacion para usted depende de que la
otra parte tome la deciséon que usted quiera, debe de hacer 1o que
pueda para que € tomar esa decison sea facil. En lugar de hacer las
cosss dificiles para la otra parte, querrda usted confrontarlos con una
sdeccion que sea tan poco dolorosa como sea poshle
Impresionados con los méritos de su propio caso, la gente regular-
mente pone poca atencion a las formas de avanzar su caso, teniendo
cuidado de los intereses de la otra parte. Para superar la fdta de
vison, resultado de mirar muy edtrechamente a los intereses propios
inmediatos, querra ponerse en los zapatos de dlos. Sin ningu-



Genere alternativas para beneficio mutuo 97

na opcion drectiva paa dlos es muy probable que no haya nin-
gUn acuerdo.

¢L0os zapatos de quién? ¢Eda tratando de influir en un solo
negociador, en un jefe ausente, 0 en agin comité o cuerpo de toma
de decisgones colectivas? No podra negociar exitosamente con una
abdraccion td como "Houdon" o "La Universdad de Cdi-
fornid'. En lugar de traar de persuadir a la "compafia de segu
ros' para que tome una decision, es mas sabio d centrar d esfuer-
Z0 en conseguir que un gustador haga una recomendacion. Tan
complicado como pueda parecer d proceso de decison de la otra
parte, usted |lo entendera mejor Si escoge a una persona
—probablemente agudla con la que esté traando— y andiza c&
mo s ve d problema desde € punto de vidta de esta persona

Al cetrase en una pesona used no eda ignorando la
complgidad dd asunto. Al contrario, lo etd mangando enten
diendo como impacta éste en la parsona con la que esta negociant
do. Usted puede llegar a apreciar su pgpd de negociador con luz
nueva, y ver au trabgo, por gemplo, como € de fortdecer la mano
de esa pesona 0 dale los argumentos que necesta para con
vencer a otros de apoyalo a used. Un embgador britanico
describia su trabgo como "d ayudar a mi opuesto a recbir nue-
vas indrucciones’. S s pone firmemente en los zapaos de su
opostor, entenderd su problema y qué tipos de opciones o
podrian resolver.

¢QUEé decision? En d Cap. 2 expusmos cOmo uno puede ent
tender los intereses de la otra parte andizando su dternativa perci-
bida en € presente. Ahora usted edta tratando de generar opciones
gue cambiardn la dternativa de dlos de td manera que decidan en
una forma saidfactoria para usted. Su tarea es d dales no un
problema sno una solucion, dales no una dedison dificl Sno una
fécil. En ese proceso es crucid que centre su atencion en € contenido
de la decigon en §. Esa decisdn a veces se obstruye por la in-
certidumbre.

Frecuentemente quiere tanto como pueda tener, pero used
mismo no sabe cudnto es esn. Es muy probable que diga, en efecto,
"proponga dgo y yo le diré s es suficiente’. E0 puede parecer
razonable para usted, pero cuando lo mira desde d punto de viga
g otro, comprendera la necesdad de inventar una demanda més
aractiva. Cudquier cosa que dlos digan o hagan, probablemente lo
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consderara s0lo como un tope inferior —y pedird més—. Demandar
a la otra pate d s "més consecuente’ probablemente no
producira la decison que usted quiere.

Muchos negociadores no edan seguros S estan demandando
pddoras 0 desampefios. Sin embargo, la digindon es crucid. S 1o
gue quiere es desempefio, N0 agregue nada para tener "epacio para
negocia”. S quiere que un cabdlo sdte una cerca, no deve més
la cerca S quiere vender un refresco embotellado de una maguina
automética por treinta y cGinco centavos, N0 marque un precio de
cincuenta centavos para darse espacio paranegociar.

La mayoria de las veces querra una promesa —un acuerdo—,
tome 14piz y papd y trate de bosgugar unos cuantos acuerdos po-
sbles. Nunca es demasiado pronto en una negociacion para empezar
a bosgugar como una ayuda para aclarar € pensamiento. Prepare
vasones multiples empezando con las mé sSmples poshles.
¢Cudes son los términos que la otra parte puede firmar, términos
gue sean aractivos tanto para elos como para usted? ¢Puede reducir
d nimero de personas cuya gorobacion sea necesaria? ¢Puede
formular un acuerdo que sea facil para dlos implementar? La otra
parte tomara en cuenta las dificultades en implementar un acuerdo;
usted deberiatambién tomarlas en cuenta.

Por lo regular es més fécil, por gemplo, d contenerse de hacer
ago que no s ha hecho, que detener una accion ya iniciada Y es
més fé&dl d dga de hacer dgo, que emprender un nuevo curso de
accion. S los trabgadores quieren midca en d lugar de trabgo,
srd més fécil para la compaiiia d no intervenir durante unas cuantas
sEmanas en un programa experimentd redizado por los treba
jadores, que condste en tocar discos, a que la compafiia acceda a
redizar @ programa

Porque la mayoria de la gente esta muy influida por sus propias
nociones de legitimidad, una manera efectiva para desarollar
soluciones féciles de aceptar por la otra parte es d de gudtarias para
gue parezcan legitimas. Es més probable que la otra pate acete
una solucién s ésta parece la cosa correcta de hacer correcta en
términos de ser judta, legd, honorabley demés.

Pocas cosas fadlitan una decison tanto como € precedente.
BUsguelo. Busgue una decisén o dedlaracion que la otra parte haya
tomado o0 hecho en una dtuacion smilar, y trae de basx un
acuerdo propuesto en dlo. Esto proporciona un patrdn objetivo
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paa la demanda de usted y hace més fécil d que dlos estén de
acuerdo. El reconocer @ probable deseo de ser condstentes, y pent
sando acerca de lo que dlos han hecho o dicho, ayudara a generar
opciones aceptables para uded, que también toman en cuenta €
punto devisadedlos.

El amenazar no es suficiente. Ademés dd contenido de la de-
cson que le gustaria que dlos tomaran, querra considerar desde d
punto de vida de dlos las consecuencias de llevar a cabo esa deci-
son. ¢S uded fuera dlos qué resultados temeria mas? ¢Qué
eperariamas?

En ocadones tratamos de influir en otros por medio de amena
Zas y advertencias de 1o que les sucederd S no deciden como nos
gustaria. Las ofetas son generdmente més efectivas. Concéntrese
en hacer que dlos = enteren de las consecuencias que tendran S
deciden como lo quiere y también en mgorar esas consecuencias
dede € punto de vida de dlos. ¢/COomo puede hacer sus ofertas
mé caebles? (Cudes son agudlas cosas mas especificas que a
dlos les gustarian? ¢L.es gudtaria a dlos llevarse los créditos de ha
ber hecho la Ultima propuesta? ¢Les gudtaria a elos hacer d anun
cio? ¢Qué puede inventar que sea de bgo costo para used y de
gran aractivo para elos?

Para evauar una opcion dede d punto de vista de la otra parte,
conddere cOmo pueden criticarlos 9 la adoptan. Escriba una o dos
frases ilustrando cud seria la critica més fuerte de la otra pate
acerca de la decigon que edta pensando pedirles. Después escriba
un par de frases con las que la otra parte responderia en su defensa.
Egte gercicio le ayudara a goreciar las restricciones dentro de las
cudes la otra parte esta negociando. Le ayudara a generar opriones
que satifaran adecuadamente los intereses de dlos, de td forma
gue podrén tomar una decision que satisfaga los de usted.

Una prueba find para una opcidon es d escribirla en forma de
una "proposcion dirmativa’. Trae de bosgugar una propuesta
en donde la repuesta "s" de dlos sea suficente, redisa y opera
ciond. Cuando pueda hacer esto, habra reducido d riesgo de que
d interés propio inmediato de usted lo haya cegado de ver la nece
Sdad de tomar en cuenta las preocupaciones de la otra parte.

En una dtuacion complga, la generacion de idess credivas es
una necesdad absoluta En cudquier negodiacion puede abrir las
puertas'y producir una gama de acuerdos potencides satisfactorios
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para cada parte. Por tanto, genere muchas opciones antes de sdlec
cionar entre dlas. Genere primero; decida después. Busgue por in-
tereses compartidos v por intereses diferentes para entremezclar. Y
busgue d hacer la decison de dlos faail.



5 Insista en Criterios
Objetivos

No importa qué tan bien entienda los intereses de la otra parte, no
importa qué tan ingeniosamente generd formas de reconciliacion,
no importa qué tanto vaora la rdacion exisente, cas sempre e
enfrentara a la desagradable redlidad de los intereses en conflicto.
No puede ocultar este hecho € hablar de edrategias de "ganar-
ganar". Uded quiere que la renta sea bga d arendador quiere
gue sea dta Quiere que los aticulos se entreguen mafena, €
digribuidor prefiere entregarlos la proxima semana.  Definitiva-
mente prefiere la oficina grande con d panorama; también su so-
cio la prefiere. Tdes diferencias no pueden ocultarse bgo la d-
fombra

Decidir en base ala voluntad es costoso

Por lo comun, los negociadores tratan de decidir estos conflictos
mediatte la negodacion por posiciones —en otras paédbras,
hablando acerca de lo que estén dispuestos y de lo que no estén
dispuestos a aceptar— Un negociador puede demandar conce-
sones sugancides solo porque € indste sobre dlas "El precio es
$50 tomelo o déeo." Otro puede hacer una oferta generosa, espe-
rando conseguir una aprobacion o una amisad. Ya sea que la s-
tuacion se convierta en un enfrentamiento sobre quién puede s €
més terco 0 un enfrentamiento para ver quién es d mas generoso,
este proceso de negociacion se centra en 1o que cada parte esa dis-
puesta a aceptar. El producto es resultado de la interaccidon de dos
voluntades humanas cas como 9 los negociadores vivieran en una
idadeseta, Sn higoria, Sn cosumbresy Sn principios moraes.
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Como se expuso en € Cap. 1, d tratar de reconciliar diferen
cias en base a las voluntades tiene serios costos. La negociacion
probablemente no serd eficiente ni amigable s enfrenta la voluntad
de usted contra la de dlos, y ya sea que usted ceda o ellos. Y ya sea
gue estén escogiendo un lugar para comer, organizando una
empresa 0 hegociando la custodia de un nifio, ustedes probable-
mente no llegardn a un acuerdo sabio juzgado por un patrén obje-
tivo S no toman ese patrén en consideracion.

S € tratar de negociar diferencias de intereses en base a volun-
tades tiene un alto costo, entonces la solucion es negociar sobre a-
guna base independiente de las voluntades de cualquier parte
—esto es, en base a un criterio objetivo.

El caso para usar criterios objetivos

Suponga que ha tomado un contrato con un precio preestablecido
de condtruccién para Su casa, que menciona cimentaciones de
concreto reforzado, pero no especifica la pofundidad de éstes. El
congtructor sugiere dos pies. Usted piensa que cinco pies se acerca
mas a la profundidad normal para su tipo de casa.

Suponga ahora que € congtructor dice: "Yo ya puse guias de
acero para € techo, ahora es su turno de aceptar que los cimientos
no sean tan profundos.” Ningln duefio en su juicio aceptaria una
propuesta asi. En vez de discutir sobre estas bases, usted insigtiria
en decidir € asunto en té&rminos de patrones objetivos de sequri-
dad. "Mire, puede que esté equivocado. Puede que dos pies sean
suficientes. Lo que quiero son cimientos lo suficientemente fuertes
y profundos que sostengan la construccion con seguridad. ¢Tiene
el gobierno especificaciones para este tipo de suelos? (Qué tan
profundos son los cimientos de otros edificios en esta area? ¢Cud
es d riesgo de temblores agui? ¢En dénde sugiere usted que bus-
guemos las especificaciones para resolver este asunto?"

No es mas fécil € hacer un buen contrato que € congtruir ci-
mientos fuertes. S d atenerse a patrones objetivos se aplica tan
claramente a una negociacion entre € duefio de la casa y € cons-
tructor, ¢por qué no a tratos entre empresas, a negociaciones co-
lectivas, arreglos legales y negociaciones internacionaes? ¢Por qué
no insgir que @ precio negociado, por gemplo, se base en una
normata como € valor dd mercado, & costo de reemplazamien
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to, la depreciacion en libros, 0 precios competitivos, en vez de, en
cudquier cosa que demande d vendedor?

Resumiendo, € efoque es que se comprometa usted mismo a
llegar a una solucion basada en principio, no en presones. Con-
céntrese en los méritos ddl problema, no en d temple de las partes.
Manténgase abierto alarazdn, pero cerrado alas amenazas.

La negociacion de principios produce acuerdos inteligentes,
amigables y eficientes. Entre mas conddere patrones de judticia,
eficdencia o méito cetifico paa evduar su problema lo més
probable es que produzca un paguete find que sea intdigente y
justo. Entre més se refieran, usted y la otra parte, a precedentes
y préacticas comunes, mayor sera la oportunided de que se benefi-
cie de experiencias pasadas. Y un acuerdo consstente con los pre-
cedentes es menos vulnerable a un aague. S un contrato de renta
de un gpartamento contiene términos estdndar 0 S un contrato de
venta se aiene a las précticas de la indudtria, existe un riesgo me-
nor de que dguno de los negociadores senta que fue tratado dura
mente 0 que mas tarde trate de repudiar € acuerdo.

Una badla condante para dominar amenaza la rdacion; la
negociacion de principios la protege. Es mucho més fadil € tratar
con gente cuando ambos estdn exponiendo patrones objetivos para
resolver un problema en vez de tratar de forzarse d uno d otro pa-
raque retrocedan.

El llegar a un acuerdo a través de la discuson de criterios obje-
tivos también reduce d nimero de veces que cada negociador tiene
que comprometerse y después ceder d irse moviendo en direccion
a un acuerdo. En la negociacion por posiciones, los negociadores
pasan la mayor pate dd tiempo defendiendo su poscion y aacan
do la dd otro lado. La gente d usar criterios objetivos tiende a uti-
lizar d tiempo més eficdentemente, hablando acerca de normas y
oluciones poshles

Los patrones independientes son alin mas importantes para
la eficiencia cuando se abarcan més partes. En estos casos la ne-
gociacion por posiciones £ encuetra en su punto mas difial.
Reguiere codicion entre las partes; y entre mas partes hayan acor-
dado una poddon, més dificl sera d cambiar dicha posicion. S-
milamente, S cada negociador tiene una comisén o tiene que
aclarar unaposicion con una autoridad superior, latarea de tomar
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posiciones y después cambiarlas consume mucho tiempo y resulta
difial.

Un episodio que sucedié durante las Conferencias sobre la Ley
dd Ma iludra los méitos de utilizar criterios objetivos. En cierto
punto, la India, representando @ bloque dd Tercer Mundo, pro-
puso una taifa inicid para las compafiiass que quiseran dedicarse
a la mineria en d manto marino, de $60 millones por stio. Los
EUA rechazaron la propuesta, sugiriendo que no deberia haber
una tarifa inicid. Ambas partes se arincheraron ahi; € asunto se

volvié un dudo de voluntades.

Entonces alguien descubrié que d Indituto de Tecnologia de
Massachusatts (MIT) habia desarrollado un moddo econdmico de
la mineria dd manto maino. Este moddo, gradudmente aceptado
por les pates como objetivo, fadilit una forma de evduar €
impacto econdmico en la mingia de cudquier taifa propuesta
Cuando d representante de la India preguntd cud seria d efecto de
U propuedta, e le mogtré cdmo la tremenda tarifa que proponia
pagadera a cinco afios antes de que la mina generara cudquier
ingreo  haria virtudmente imposble que una compafiia operara
Impresionado, anuncid que recondderaria su podcion. Por otra
parte, d moddo dd MIT ayudd a educar a los representantes esta
dounidenses, cuya informacion sobre d asunto se limitaba a la que
las compafias mingas les proporcionaban. Bl moddo indicaba
gue una taifa inicid s era econdmicamente factible. Como resul-
tado, los EUA también cambiaron su posicion.

Nadie cedi6; ninguno parecié débil —sdlo razondbles—. Des
pués de una larga negociacion, las partes llegaron a un acuerdo
tentativo que era mutuamente satisfactorio.

El moddo dd MIT increment6 las oportunidades de un acuer-
do y disminuyo los costos de tomar podciones. Llevd a una mgor
solucion, una que araeria a compafiias a operar en d manto mari-
no y generaria ingresos condderables para las naciones dd mundo.
La exigencia de un modelo objetivo cgpaz de pronodticar las con-
secuencias de cudquier propuesta ayudd a convencer a las partes
gue d acuerdo tentativo d que llegaron era justo. Esto a su vez,
fortdecio las reaciones entre los negociadores e hizo més factible
gue € acuerdo fuera perdurable.
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Desarrallando criterios obj etivos

Llevar a cabo una negociacion de principios comprende dos pre-
guntas ¢COmo puede desarrdllar criterios objetivos, y como los
puede utilizar en unanegociacion?

Cudquiera que sea d méodo de negociacion que utilice, hard
un mejor papd 9 e prepara con tiempo. Esto ciertamente es vdi-
do para la negodiacion de principios. Por tanto, desarrolle con an
terioridad agunos parones dternativos y piense sobre  como
podria aplicarlos en su caso.

Patrones justos. Generdmente encontrara més de un criterio
objetivo digponible como base para su acuerdo. Suponga, por
demplo, que su carro fue demolido y usted presenta su reclama-
con a la compaiia de seguros En la discusén con d gudador,
podra tomar en congderacion medidas dd vaor de su carro taes
como: (1) d costo origind dd carro menos depreciacion; (2) por o
que s hubiera vendido d caro; (3) d vdor eténdar dd "libro
azul" para un caro de ex ao y moddo; (4) lo que codaria
reemplazar & carro con uno comparable; y (5) lo que una corte
pueda dictaminar como € vaor de su auto.

En otros casos, dependiendo del asunto, usted podra desear €
proponer que € acuerdo se base en:

e vaor de mercado lo que una corte decida
precedente principiosmoraes
juicio cientifico igud tratamiento
normeas profesionaes tradicion

eiciencia reciprocided

cod0s etc.

Como minmo, los criteios objetivos deben  ser
independientes de la voluntad de cada pate. ldedmente, para
asegurar un acuerdo inteligente, los criterios objetivos deben ser
no dlo indepedientes de la voluntad, sno que también deben
s legiimos y  précticos. En una disputa  sobre  limites
taritorides, por gemplo, ustedes encontraran més facl €
acordar en una caracterigica fisdca sobresdiente, td como un
rio, que sobre unalineatres yardas d este delaorilladd rio.

Los criterios objetivos deben gplicarse, d menos en teorig, a
ambas partes. Entonces usted podra probar la aplicacion reciproca
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para decir s € criterio propuesto es justo 0 no, e independiente de
la voluntad de cualquier parte. Si un agente de bienes raices que le
esta vendiendo una casa le ofrece una forma de contrato estandar, us-
ted actuara inteligentemente s le pregunta que si es lamismaformaes-
tandar que ellos utilizan cuando compran una casa. En la arena in-
ternaciona, € principio de autodeterminacién es notorio por €
gran nimero de gente que insiste en @ como un derecho funda-
menta, pero niega su aplicabilidad para aguellos en € otro lado.
Considere €@ Oriente Medio, Irlanda d& Norte o Chipre como sdlo
tres g emplos.

Procedimientos justos. Para producir un resultado indepen
diente de la voluntad, puede utilizar patrones justos para las cues-
tiones sustanciales o procedimientos justos para resolver intereses
en conflicto. Considere, por gemplo, € vigo procedimiento para
dividir un pedazo de pastel entre dos nifios. uno lo corta 'y € otro
escoge. Nadie puede quejarse de una division injusta.

Este procedimiento simple fue utilizado en las negociaciones
sobre la Ley dd Mar, una de las negociaciones més complejas que
se hayan redizado. En cierto punto, d asunto de como locaizar
los dtios para la mineria en d manto marino, blogued la nego-
ciacion. Bajo los términos dd acuerdo bosguegjado, la mitad de los
sitios iban a ser minados por compafiias privadas, la otra mitad
por Enterprise, una organizacion minera cuyo propietario seria las
Naciones Unidas. Puesto que las compafiias mineras privadas pro-
venientes de las naciones ricas tenian la tecnologia y la experiencia
para escoger los mejores sitios, las naciones pobres temieron que
Enterprise, con menos conocimientos, realizard una mala nego-
ciacion.

La solucién que se cred fue & acordar que una compariia pri-
vada que buscara dedicarse a la mineria marina, presentara a En-
terprise dos slios para la mineria. Enterprise escogeria entonces un
sitio para éla misma y daria a la compafiia la licencia para operar
en ditro. Como la compafiia no ssbia de antemano cud dtio le
tocaria, tenia un incentivo para hacer ambos sitios tan prometedo-
res como fuera posible. Entonces este procedimiento simple utilizd
la experiencia superior de las compafiias para beneficio mutuo.

Una variante del procedimiento de "uno corta, € otro escoge’
es gque las partes negocien lo que para ellos es un acuerdo justo
antes de que decidan cud sera su respectivo papel en é. En una
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negociacion de divorcio, por gemplo, antes de decidir cud padre
tendra la custodia de los nifios, los padres deberan acordar los de-
rechos de vidta dd otro padre. Esto les da a ambos un incentivo
para acordar sobre derechos de vidta que cada uno pensard que
on justos.

A medida que usted conddere soluciones por procedimientos,
mire a los otros medios bascos para resolver diferencias. tomar
turnos, escoger d azar, dejar que un tercero decida, etc.

Frecuentemente, d tomar turnos representa la mgor forma en
gue los herederos pueden dividir una herencia que s les dgo en
forma colectiva Ademés, dlos pueden hacer intercambio 9 ad lo
quieren. O pueden hacer una sdeccion tentativa, de td forma que
dlos puedan ver cdmo resulta antes de comprometerse a aceptarla.
Escoger d azar, tirar d are una moneda y otras técnicas
probabilidicas representan formas de adgnacion  inherentemente
justas. El resultado puede no s pargo, pero cada uno tiene la
mismaoportunided.

Permitir que un tercero desempefie un papd clave en una deci-
sS6n conjunta es un procedimiento bien establecido con cas una
infinidad de variantes. Las partes pueden acordar € someter una
cuestion particular a un experto, en busca de un consgo 0 una de-
csion. O pueden someter d asunto a un arbitro para tener una de-
ciSon atorizaday decisiva

En d bésha profesond, por gemplo, se utiliza  méodo de
"la mgor dtima ofetd’ para solucionar disoutas sobre sueldos
de los jugadores. El arbitro debe escoger entre la Ultima oferta de
una parte y la Ultima oferta de la otra parte. La teoria es que este
procedimiento pone preson en las partes para que hagan su pro-
puesta mas razonable. En € béishol, y en los estados en donde esta
forma de arbitrio es obligatoria para ciertas disputas de empleados
publicos, parece que produce més areglos que d arhbitrio convent
ciond en crcungancias comparables, aqudlas pates que no s
areglan, sSn embargo, dgunas veces le dan d ahitro la tarea de
escoger entre dos ofertas extremas.

Negociando con criterios objetivos

Habiendo identificado dgunos criterios objetivos y procedimien
tos, ¢cOmo puede hacer para discutirlas con la otra parte?
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El negociar sobre |os méritos tiene tres e ementos basicos.

1 Catdoge cada asunto como una blsgueda conjunta de cri
terios objetivos.

2 Razoney manténgase abierto alarazon acercade cudes
patrones son mas gpropiados y como deberian de gplicarse.

3 Nunca ceda ante lapresion, Sdlo ante d prindpio.

Resumiendo, céntrese en criterios objetivos, firme, pero fle-
xiblemente.

Catalogue cada asunto como una bisgqueda conjunta de crite
rios objetivos. S usted estd negociando para comprar una casa,
podria empezar diciendo: "Mire, usted quiere un precio dto y yo
quiero un precio bgo. Pongamonos a determinar 1o que seria un
precio justo. ¢Qué patrones objetivos podrian ser los més goro-
piados?' Used vy la otra parte pueden tener intereses en conflicto,
pero ambos ahora tienen un objetivo compartido: determinar un
precio justo. Podria empezar sugiriendo uno 0 més criterios usted
misno —d codo de la casa gustado por depreciacion e inflacion,
precios de venta recientes de casas Smilares en d vecindario o una
vaoracion independiente— vy después invite d vendedor a que s
giera

Pregunte, "¢Cwd/ es su teorial” S d vendedor comienza da
dole una posicion, td como "Bl precio es $55 000", pregunte por
la teoria detras de ese precio: "¢Como llegd usted a esa
cantidad?' Trate d problema como § @ vendedor también estu-
viera buscando un precio justo basado en criterios objetivos.

Acuerde primero en los principios. Aun antes de condgderar
términos posibles, querra acordar en d patron o patrones por apli-
car.

Cada paron que la otra parte proponga se vuelve una palanca
que usted puede entonces emplear para persuadirlos a dlos. Su ca
S0 tendrd un mayor impacto S e presenta en términos de los crite-
rios de dlos, y encontrardn dificil de resdtir d aplicar d criterio de
dlos d problema "Usted dice que d S. Jones vendié la casa de d
lado por $60 000. Su teoria es que esta casa debe de venderse por 1o
gue otras casas comparables del vecindario se estan vendiendo,
¢estoy en lo correcto? En ese caso, veamos a qué precio se vendio
lacasaen laexquinade las cdles de Ellsvorth y Oxford y la que es
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ta en la esguina de las cales Broadway y Dana." Lo que hace par-
ticularmente dificil € conceder, es € aceptar la propuesta de agin
otro. S dlos sugieren € patrén, @ someterse a € no representa un
acto de debilidad sno que es un acto de fortdeza, de que elos
cumplan su palabra.

Razone y manténgase abierto a la razén. Lo que hace de la
negociacion una blsqueda conjunta es, sin importar qué tanto ha-
ya preparado varios criterios objetivos, que usted llega a la mesa
con una mente abierta. En la mayoria de las negociaciones, la gert+
te utiliza precedentes y otros patrones objetivos simplemente como
argumentos para gpoyar una posicion. Un sindicato de policias
podria, por gemplo, indgtir sobre un aumento de cierta magnitud
y después justificar su posicion con argumentos acerca de lo que
ganan los policias en otras ciudades. Este uso de patrones genera-
mente s6lo entierra més hondo a la gente en sus posiciones.

Addantandose aln mas, alguna gente comienza anunciando
gue su posicion es un aunto de principios y rehusa siquiera
considerar € caso de la otra parte. "Es cuestion de principios' se
vuelve d grito de batala en una guerra sagrada sobre ideologia.
Diferercias précticas escalan hasta convertirse en diferencias de
principio, encerrando mas a los nhegociadores en vez de
liberarlos.

Esto no es definitivamente 1o que se entiende por una nego-
ciacion de principios. El indstir en que un acuerdo se base en crite-
rios objetivos no significa indstir en que se base Unicamente en €
criterio que usted proponga. Un patrén legitimo no excluye la exis-
tencia de otros. Lo que la otra parte piense que sea justo puede no
ser lo que usted piensa gue sea justo. Usted debe de comportarse
COmo un juez; aun cuando esté predispuesto hacia un lado (en este
caso € suyo) usted debe estar dispuesto a responder a razones para
aplicar otro patron o para aplicar una norma en forma diferente.
Cuando cada parte estd proponiendo un patrén diferente, busgue
por una base objetiva para decidir entre edlas, taes como cud
patron han utilizado las partes en € pasado o cud norma es mas
ampliamente usada. Asi como e asunto sustancia no debe de re-
solverse en base a las voluntades, tampoco la cuestion sobre qué
patron usar.

En un caso dado puede haber dos patrones (tales como € vaor
dd mercado y los costos de depreciacion) que producen resultados
diferentes, pero lo que las dos partes acordaran parece
iguamente
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legitimo. En exe caso, dividir la diferencia en dos o comprometerse
con una solucion intermedia entre los resultados sugeridos por los
dos patrones objetivos es pefectamente legitimo. El resultado es
aln independiente de la voluntad de las partes.

S, de cudquier modo, después de una discuson a fondo sobre
los méitos de un asunto usted no puede aceptar d criterio pro-
puesto por dlos como € més goropiado, puede sugerir € some-
terlo a una prueba. Acuerden sobre adguien que ambos consideren
justo y denle una ligta de los criterios propuestos. Pidan a la persona
gue decida cudes son los més justos o los més goropiados para la
Stuacion de udedes. Ya que los criterios objetivos se supone que
0N legitimos y porgue la legitimided implica la aceptacion por un
gran nimero de personas, esto es una cosa jusa de pedir. Ustedes
no le etén pidiendo a la tercera pate que resudva su disputa
—s0lo le piden que les aconsge sobre qué patron usar para resol-
verla

La diferencia entre buscar un auerdo basindose en los princi-
pios goropiados paa deddir € asunto y utilizar los principios
smplemente como argumentos para gooyar Poscones es dgo s
til, pero dempre dSgnificaivo. Un negociador de principios eta
abierto a la persuasién basada en la razdn sobre los méitos, un ne-
gociador por podciones no lo etd Es la combinacion de frar
gueza para razonar con la ingstencia en una solucion basada en un
criterio objetivo que hace de la negociacion de principios tan per-
suasivay efectiva paralograr que la otra parte participe.

Nunca ceda ante la presion. Congdere otra vez d gemplo de
la negociacion con d condructor. ¢Qué haria usted s € le ofrece
contratar a su cufiado S cede en cuanto a la profundidad de los ci-
mientos? Usted probablenente contestaria, "un trabgo para mi
cufiado no tiene nada qué ver con @ asunto de S la casa edard =
gura con unos cdmientos de esa profundided’. ¢Qué haia s 4
congructor tratara entonces de cobrarle un precio mas dto? Usted
contedtaria de la misTa manera "Resolveremos este asunto tam-
bién basindonos en los méitos. Veamos cuanto es 1o que cobran
los otros congtructores por un trabgo de ede tipo", o "Tragame
sus cdculos de codos y veremos como dgar un margen justo de
ganancias” S @ condructor contesta, "Vamos, usted confia en
mi, ¢no?" usted podria responder: "'La confianza es un asunto
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completamente apate. El asunto es qué tan profundos deben de
edar los cimientos para que la casa sea segura.”

La presdon puede tomar muchas formas un soborno, una
amenaza, una Smpaia menipulante para ganar confianza, 0 un
sample rechazo a moverse. En todos estos casos, la respuesta basar
da en principios es la misma invitdos a que expongan U razona-
miento, sugiera criterios objetivos que piense s puedan agolicar, y
rechace a moverse excepto sobre estas bases. Nunca ceda ante la
presion, solo alos principios

¢Quién prevdecard? En cudquier caso dado, es imposble d
decir, pero en generd usted tendrd una cierta ventga. Ademas de
au fueza de voluntad, tendrd d poder de la legitimidad y la per-
uasdn d mantenerse abierto a la razon. Serd mas fécil para usted
d resdirsee a tomar una decisén arbitraria que para dlos € ress-
tirse a proponer dgun patrén ohetivo. Un rechazo a ceder excepto
en respuesta a una razén sdlida es una poscion féacil de defender
—plblica y privadamente— que lo es un rechazo a ceder combina-
do con un rechazo a proponer razones Slidas.

Al menos, usted generdmente prevaecerd en la cuestion dd
proceso; podra desplazar € proceso de una negociacion por pos-
ciones a la busqueda de criterios objetivos. En este sentido la nego-
ciacion de principios es una edrategia dominante sobre la ne-
gociacion por podciones. Alguien guien inggta que la negociacion
% debe basar sobre los méritos puede cconseguir que otros e le
unan, ya gue es la unica forma de proponer sus intereses sudan
cides.

En sudancia, también, usted probablemente actuard bien.
Sobre todo ante aquellos que de otra forma podrian ser intimida-
dos por la negodiacion por posiciones, la negodiacion de principios
le parmite a usted sogenerse en [o suyo y aun ser justo. Los princ-
pios hacen las funciones de un socio empedernido que no le permi-
tira que ceda ante la preson. Es una forma de "lo correcto da po-
der".

S la otra pate verdaderamente no S8 movera y no propondra
una base pearsuasiva para judificar su posicion, entonces ahi no
habrAd més negociacion. Ugsed ahora tiene una dterndgiva como
cuando entra a una tienda que tiene precios fijos N0 negociables
sobre |o que usted quiere comprar. Usted, o lo toma o lo dea Ant
tes de dgarlo debera ver s no pasd por dto dgln patron objetivo
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gue haga justa la oferta de dlos. S encuentra ese patrén y S pre-
fiere llegar a un acuerdo sobre esas bases en lugar de no llegar a
ningln acuerdo, entonces hagdo. La disponibilidad de exe patron
goropiado evitalos costos de ceder ante una posicion arbitraria

S dlos no dgan su podcidon y usted no encuentra bases de
principios para aceptarla, debera vaorar 1o que uged ganaria
aceptando su podicion injudtificada en vez de acudir a su otra dter-
nativa Usted debe sopesar ese beneficio sustancid contra la repu-
tacion de usted como negociador de principios y qué podria obte-
ner 9 seretira.

El desplazar la discuson en una negociacion de la cuestion de
lo que la otra pate eta dispuesta a hacer hacia la cuestion de
como debera decidirse d asunto no terminard con d debae, ni
tampoco garantiza un resultado favorable. Lo que s hace, sSn em+
bargo, es que proporciona una edrategia que puede Seguir vigoro-
samente sin los dtos costos de la negociacion por posiciones.

" Espolitica de la compania*

Veamos un caso red en donde una parte utiliz la negociacion por
podciones vy la otra la negociacion de principios. El auto de Tom,
uno de nuestros colegas, |0 destruyd tontamente en un estaciona-
miento un camion de volteo. El caro estaba protegido por un s
guro, pero la cantidad exacta que Tom pudiera recobrar aln
quedaba por determinarse, por € y d gustador del seguro.

AJUSTADOR DEL SEGURO TOM

Hemos estudiado su caso y hemos

decidido quelapdlizas aplica. Esto

significa que usted tiene derecho a

un arreglo de $3300.
Yaveo. ¢Como llegaron ustedes a
esa cantidad?

Es lo que hemos decidido que su

automovil valia
Entiendo, ¢pero qué patron usaron
paradeterminar esacantidad? ¢Co-
noce usted algin lugar en donde
pueda adquirir un automoévil com-
parable por esa cantidad?
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AJUSTADOR DEL SEGURO TOM

¢Cuénto pide usted?
A lo que tenga derecho bgjo la pdli-
za. Encontré un automévil de se
gunda mano cas igua a otro por
$3850. Sumandole los impuestos

: |leaard como a $4000.
i$4000! jEs demasiado!

Y 0 no estoy pidiendo $4000 o $30000 $5000, lo que estoy pidiendo es

una compensacion justa. ¢Esta usted de acuerdo en que es justo que

yo reciba lo suficiente para reemplazar mi automdvil? Bien, le

ofreceré $3500. Es lo més alto que puedo ir. Es palitica de la

compahia.
¢Como determiné eso la compa-
fiia?

Mire, $3500 sera o més que consiga.

Tomelo o dgeo.
$3500 puede ser justo. Yo no o sé.
Ciertamente entiendo su posicion s
esta restringido por politicas de la
compafiia. Pero a menos que pueda
explicar objetivamente € porqué
tengo derecho sélo a esa cantidad,
pienso gque obtendré mejores resul-
tados en la corte. ¢Por qué no estu-
diamos € asunto y volvemos a
hablar? ¢Esta bien e miércoles a las
once?

Bien, Sr. Griffith, tengo agui un

anuncio que aparecio en € periodi-

co de hoy ofreciendo un Ford Fies-

ta '78 por $3400.
Y aveo; ¢Qué dice acercadel kilo-
metraje?
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AJUSTADOR DEL SEGURO

49 000. ¢Por qué?

Dé&eme ver... $150.

No.

$125.

TOM

Porque € mio tenfa s6lo 25 000
km. ¢Cuantos dolares aumenta eso
e valor del automovil segin su
libreta?

Suponiendo los $3400 como una

base posible, esto aumenta la canti-
dad a $3550. ¢Dice € anuncio ago

sobre d radio?

¢cCuanto extra seria eso segln su
libreta?

¢Cuénto por d aire acondicionado?

Media hora mas tarde Tom sali6é con un cheque por $4012.



S,
DEro...

6. ¢Quéhacer s elosson
mMas poderosos?
(Desarrolle su MAAN
—Meor dternativaaun
acuerdo negociado)

7. ¢Quéhacer § dlosno
guieren negociar?
(Utilice lanegociacion
Ju-jitsu)

8. ¢Quéhacer g dlos
utilizan trucos
"ucios'?
(Suavizando d
negociador
duro)



cQué Hacer s
6 Ellos son mas
Poder 0sos?

(Desarrollesu MAAN
— M¢gjor alternativa a un acuer do negociado)

¢De qué srve hablar acerca de intereses, opciones y patrones s la
otra parte tiene una megor podcion para negociar? ¢Qué puede ha
cer usted S la otra parte tiene una mayor riqueza 0 eta meior co
nectada, 0 9 tiene un grupo mayor de asesores 0 amas mas pode-
rosas?

Ningln mé&odo podra garantizar € éxito S toda la ventga s
encuentra del otro lado. Ningun libro de jardineria le podra ense
flar a hacer crecer lilas en un deserto o cactus en un pantano. S
usted entra a una tienda de antigliedades para comprar un juego de
té de plata de Jorge IV con vdor de miles de ddlares y todo 1o que
usted trae condgo es un hillete de cien ddlares, no esperara que
una habil negociacion supere la diferencia En cada negociacion
exigen redidades que son dificiles de cambiar. En respuesta d po-
der, lo més a que puede llegar cudquier mé&odo de negociacion es
a alcanzar dos objetivos primero, protegerlo a usted @ acordar
ago que deba rechazar y segundo, hecer d meor uso de los recur -
s0s con los que cuenta, de ta forma que cudquier acuerdo d que
used llegue satifara sus intereses tanto como sea posible. Tome
mos cada uno delos objetivos alavez.

Protegiéndose usted mismo

Cuando usted esta tratando de alcanzar un avion su objetivo
podra parecer importantismo; consderandolo con cadma, ve que
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puede tomar d Sguiente avidn. La negociacion a menudo le pre-
sentard Stuaciones Smilares. Usted se preocupara, por gemplo,
por no llegar a un acuerdo en un trato importante de un negocio en
e cud uged ha puesto todo su empefio. Bgo estas condiciones, €
gue usted sea muy complaciente con las perspectivas de la otra parte
€s un peigro mayor —muy rgpido para seguirlos—. El canto de la
drena "Pongamonos de acuerdo y terminemos con edo' e
vueve persuasivo. Uged puede terminar con un trato que deberia
de haber rechazado.

E1 costo de usar un tope inferior. Los negociadores tratan
por lo comin de protegerse a S mismos contra este tipo de resulta
dos, fijando de antemano d peor resultado aceptable —su "tope
inferior"—. S usted estd comprando, su tope inferior sera @ pre-
Cio més dto que estaria dispuesto a pagar. S usted esta vendiendo,
su tope inferior sera la cantidad minima que aceptard. Usted vy su
egp0sa podrian, por gemplo, pedir cien mil ddlares por su @Ay
acordar entre ustedes no aceptar ninguna oferta abgo de ochenta
mil dolares.

El tener un tope inferior hace més fadil resdir la preson vy la
tentacion dd momento. En d gemplo de la casa, puede ser impo-
sble para un comprador € pagar més de setenta'y dos mil dolares;
todos los que intervienen podrén ssber que udtedes compraron la
casa por cincuenta mil délares d afio pasado. En esta Situacion, en
donde ugted tiene d poder para llegar a un acuerdd mientras que €
comprador no, los agentes de bienes raices y todos los deméas en €
cuarto esparardn U respuesta. Su tope inferior predeterminado 1o
protegera de tomar una decison de la cud pudiera arepentirse
més tarde.

S hay més de una persona de su lado, € adoptar conjunta:
mente un tope inferior ayuda a asegurar que ninguno indique a la
otra parte que ustedes se conformarian con menos. Limita la auto-
ridad de un abogado, de un agente de hienes raices o de cuaquier
agente. Usted puede decir: "Condga € megor precio que pueda,
pero no esta autorizado a vender por menos de ochenta mil ddla-
res" S s lado es una codicion débil de sindicatos de vendedores
de peiddicos negociando con una asodacion de publicgtes, d
acordar sobre un tope inferior reduce d riesgo de que dguno de los
sindicatos se separe, atraido por |as ofertas de la otra parte.
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Pero la proteccion que se obtiene d adoptar un tope inferior
tiene un dto codo. Limita su habilided para beneficarse de lo
que ugted aprende durante la negociacion. Por definicion, d tope
inferior es una posicidon gque no esta jeta a cambio. A ese grado
usted tendrd que carrarse, decidiendo de antemano que nada de lo
que la otra pate diga podra hecerle subir o bgar su tope
inferior.

El fijar un tope nfeior también inhibe la imaginacion. Redu-
ce d incentivo para generar una solucion a la medida que reconci-
lie los intereses que difieren en forma td que sea ventgosa para
ambos. Cad toda negociacion comprende méas de una vaiable
En vez de amplemente vender su casa por ochenta mil dolares,
usted podra servir megjor sus intereses S acepta sesenta y Sete
mil quinientos dolares con una promesa de no revenderla, €
derecho de usar d granero como dmacén durante dos afios y la
opcion de comprar dos acres de padura S ugsted indste en us
tope inferior, seguramente no buscard una lucion imaginativa
como éta Un tope inferior —por su propia naturdeza rigida—
con certeza sera muy rigido.

Més aln, es muy probable que d tope inferior s fije muy dto.
Suponga que ed sentado en la mesa desayunando con su familiay
decidiendo d minimo precio que deberan de aceptar por suU casa
Un miembro de la familia sugiere cincuenta mil ddlares. Otro res-
ponde, "Debemos obtener d menos setenta mil ddlares™ Un ter-
cero interviene, "¢Satenta mil por nuestra casa? Seria un robo.
Vde d menos cen mil dilares” ¢Quién en la mesa tendra dguna
objecion d respecto, sabiendo que se beneficiardn mas con un pre-
cdo més dto? Una vez tomada la decisdn, d tope inferior sera
dificil de cambiar y puede que por afios sea un impedimento para
vender la casa. En otras circunstancias € tope inferior puede ser
demasado bgo; en vez de vender a td cantidad, usted edaria
mucho mgor g larentara

Resumiendo, en tantq que € tomar un tope inferior lo puede
proteger a usted contra aceptar un muy ma acuerdo, también lo
puede separar de generar dternativas y de aceptar una solucion
que sia intdigente € aceptar. Una cantidad sdeccionada
arbitraiamente no es medida de lo que usted debera aceptar.

¢(Exige una dterndiva en vez de tope inferior? ¢Exide aguna
medida para acuerdos que lo proteja a usted tanto contrad acep-
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tar un acuerdo que deberia de rechazar, como contra € rechazar
un acuerdo que deberiade aceptar? S la hay.

Conozca su MAAN. Cuando una familia esa decidiendo
sobre d minimo precio por su casa, la pregunta correcta que debe-
ran de hacerse no es sobre cudnto "deberian” de sar capaces de
conseguir, Sno sobre qué hardn 9 después de cierto tiempo no han
vendido la casa ¢L.a mantendran en venta indefinidamente? ¢La
rentardn, demoleran, condruirdn un  estacionamiento, permitiran
a dguien que viva en dla dn pagar renta bgo la condicion de que
la pinte, 0 qué? ;Cud de estas opciones es mas aractiva, condde-
rando todo? ¢Y cdmo se compara esta opcidn con la mgor oferta
recibida por la casa? Puede ser que una de edas dternativas sea
mejor que vender la casa por ochenta mil ddlares. Por otro lado,
vender la casa jor tan solo sesenta y dos mil ddlares puede sr me-
jor que quedarse con dla indefinidamente. ES muy improbable
que cudquier tope inferior sdeccionado en forma arbitraria reflge
los intereses verdaderos de lafamilia

La razon por la que usted negocia e d producir dgo meor
que los resultados que podria obtener Sn negocdiar. ¢Cudes son
e0s resultados? ;Cud es la dternativa? ¢Cud es su MAAN —su
Mgor Alternativa a un Acuerdo Negociado? Este es d patron
contra € cua debera de compararse todo aclerdo propuesto. Ese
es d Unico patron que lo puede proteger tanto de aceptar términos
no favorables como de rechazar términos que estaria en sus intere-
Ses aceptar.

Su MAAN no es sdlo una medida megior sino que tiene la ven
tga de s flexible en forma suficente como para permitir la bls-
(ueda de soluciones imaginativas. En vez de descatar cudquier
solucion que esté por debgo de su tope inferior, usted puede com-
parar la propuesta con su MAAN para ver 9 stisface mejor sus in-
tereses.

La insguridad de un MAAN desconocido. S uged no ha
pensado cuidadosamente acerca de lo que hara 9 no < llega a un
acuerdo, ugted esta negociando con los ojos cerados. Usted
puede, por gemplo, etar muy optimista y suponer que tiene otras
muchas dternativas. otras casas que vender, otros compradores
para su automévil de segunda mano, otros plomeros, otros traba-
jos digponibles, otros didribuidores, etc. Aun cuando su dternati-
vaes Unica, usted podra ver las consecuencias de no llegar aun
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acuerdo a través de un crigtal rosa. Puede estar pasando por dto la
agonia de un juico, € pleto de un divordo, una hudga una
careraarmamentista o una guerra.

Un error que con frecuencia se comete es d ver sus dternativas
agregadas. Usted se puede decir a s miamo gue de no llegar a un
acuerdo sobre su suddo, Sempre s podra ir a Cdifornia, o d Sur,
0 de regreso a la escuda, 0 escribir, o trabgar en una granja, o ir a
vivir a Paris o hacer cuaquier otra cosa. En su mente usted podra
encontrar mas aractiva la suma de todas estas opciones que €
trabgar por un suddo especifico en un trabgo en paticular. La
dificultad con esto es que no puede tener la suma totd de todas
estas opciones, S no llega a un acuerdo, usted tendra que escoger
0lo una.

En la mayoria de las dircungtancias, Sn embargo, € mayor pe-
ligro es que usted eta muy comprometido con € llegar a un acuer-
do. S no ha desarollado una dterndiva a una solucion nego-
cada, edard indebidamente pesmista acerca de 1o que pasaria S
la negociacion terminara,

No importa qué tan vaioso sea conocer su MAAN, puede du-
dar en buscar dternatives. Usted espera que este comprador o €
sguiente le hagan una oferta atractiva por la casa. Puede evitar d
enfrentarse a la pregunta de qué hacer s no = llega a un acuerdo.
Puede pensar, "Negociemos primero y veamos qué pasa. S las co-
sas no marchan bien ya veremos qué hacer." Pero € tener una res-
puesta a la pregunta d menos tentaiva es primordid s usted
quiere conducir la negociacion en forma intdigente. S deberia o
no estar de acuerdo en dgo en una negociacion, depende por
completo de lo aractivo que sea para usted su mgor dternativa
disponible.

Formule una trampa. Aunque su MAAN es la medida verda-
cera contra lo que usted debe comparar para juzoar cuaquier
acuerdo propuesto, podra querer contar también con otra prueba
Con objeto de recibir con tiempo sefides precautorias de que d
contenido de un posible acuerdo corre d riejo de ser muy pPoco
aractivo, resulta ttil @ identificar un acuerdo no perfecto, pero
megor que su MAAN. Antes de aceptar un acuerdo peor que este
paguete trampa, usted debe de tomar un descanso y reexamina la
Stuacion. Como un tope inferior, una trampa de este tipo puede li-
mitar laautoridad de un agente. "No venda por menos de setenta
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y nueve mil ddlares, d precio que pagué, mas |os intereses, ame-
nos gue hable conmigo.”

Una trampa debe de darle un margen de resarva. S después de
lleger d patrén marcado por su trampa usted decide llamar a un
tercero, le habra dgado ago en su favor para que é trabge. Usted
aln tiene expacio para moverse.

Como dar d mejor uso a susrecur s

Una cosa es € protegerse usted mismo en contra de un ma  acuer-
do. Dar d mgor uso a los recursos de los que dispone para llegar a
un buen acuerdo es otra. ¢COmo puede hacer esto? Nuevamente la
respuesta se encuentraen su MAAN.

Entre mgor sea su MAAN, méas sera su poder. La gente piensa
que d poder de negociacion esta determinado por factores taes
como la riqueza, los contactos politicos, la fuerza fidca, los
amigos y d poderio militar. De hecho, d poder de negociacion re-
lativo de dos pates depende basicamente de qué tan atractivo es
para cada unalaopcion de no llegar aun acuerdo.

Congdere d caso de un rico turisa que quiere comprar una pe-
quefia olla de bronce a un precio modesto a un vendedor en la esta
con de farocaril de Bombay. El vendedor puede que sea pobre,
pero seguramente conoce d mercado. S no vende la dlla a ede tu-
riga, se la puede vender a otro. Baséndose en su experiencia €
puede esimar cuando y por cuanto s la puede vender a dguien
més. El turiga puede ser rico y "poderoso’, pero en esta nego-
ciacion é se encuentra de hecho en una posicion débil a menos que
conozca goroximadamente cudnto costaria y qué tan dificil seria
encontrar una olla Smilar en otra parte. El con seguridad perderia
la oportunidad de comprar esa olla 0 pagaria ese precio eevado.
La riqueza dd turiga no fortdece en ninguna forma su poder de
negociar. En forma aparente, debilita su poshilidad de comprar la
olla a un precio menor. Para convertir esa riqueza en poder de ne-
gociacion, € turiga tendria que usarla para conocer d precio d
gque pudiera canprar una olla Smilar 0 mgor, en cudquier otro
lugar.

Plense por un momento cdmo e satiria usted d dirigirse a
una entreviga de trabgo Sn ninguna otra oferta anterior —sdlo
ago de incertidUmbre lo guia. Piense cdmo iriala platica sobre d
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sueldo. Ahora compare esto con o que usted sentiria d dirigirse a
la misma entrevista sabiendo que usted tiene otras dos ofertas de
trabgo. ¢COmMo procederia la negociacion sobre d suddo? La di-
ferencia es poder.

Lo que es cierto en una negociacion entre dos individuos es
cietamente igud en una negociacion entre organizaciones. El po-
der de negociacion relaivo de una gran indudtria y de un pequeiio
pueblo tratando de incrementar los impuestos de una fébrica, esta
determinado no por d tamafio rddivo de sus respectivos presu
puestos, 0 por su Stuacion palitica, Sno por la megor dternativa
de cada uno. En un caso, un pequefio pueblo negocidé con una
compaiiia gue tenia una fébrica a las orillas dd pueblo, de un pago
de "buena voluntad' de trescientos mil ddlares d afio a uno de
dos millones trescientos mil ddlares d afo. ¢ComMo hizo esto?

El pueblo sabia exactamente lo que haria § no se llegaba a un
acuerdo: extenderia los limites dd pueblo para induir la féboricay
entonces cobraria a la fébrica d impuesto resdencid completo de
dos millones quinientos mil dolares d afo. La corporacion estaba
decidida a mantener la fabrica; no tenia ninguna dternativa S no
< llegaba a un acuerdo. La primera impreson es que la corpora
aon parecia tener mucho poder. Proveia la mayoria de los traba-
jos en d pueblo, d cud edaba sufriendo econdmicamente, €
ciare de la féorica o una relocdizacion de éta des vadaria d
pueblo. Y los impuestos que ya estaba pagando la fébrica ayuda-
ban a pagar d suddo de los mismos dirigentes del pueblo que es-
taban demandando més. Ad, todo este poder, porque no estaba
convatido en un buen MAAN, srvid de poco. Porque tenia un
MAAN atractivo, d pequefio pueblo fue més hébil en afectar € re-
sultado de la negociacion que una de las corporaciones més gran
des dd mundo.

Desarrolle su MAAN. Una blisqueda vigorosa sobre [o que
usted haria 9 no se llega a un acuerdo puede fortaecer en gran me-
dida su mano. Las dternativas atractivas no se encuentran senta-
das ahi esperando por usted; en generd tiene que desarrollarlas. El
genear MAANS posbles requiere tres opereciones didintas:
(1) generar una lista de las acciones que usted podria tomar § no se
llega a un acuerdo; (2) megorar dgunas de las opciones mas promi-
sorias y convertirlas en opciones practicas, y (3) sdeccione tentati-
vamente, la opcion que parezca meor.
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La primera operacion es inventar. S, paa d fin de mes, la
compafia X no le hace a usted una oferta de trabgo satisfactoria,
ccudes son agunas de las cosas que ugted haria? ¢Aceptar la ofer-
ta de trabgo de la compaiia Y? ¢(Busca en otra ciudad?
¢Emprender un negocio propio? ¢Qué mas haria? Para un sndicato
de trabgadores, las dtenaivas a una solucidn negociada
induirian supuestamente  convocar a huelga, trabgar Sn contra
to, anunciar con sesenta dias de anticipacion una hudlga, pedir un
intermediario y pedir a los miembros dd sndicao que “trabgen
para gobernar”.

La sgunda etapa condgste en perfeccionar sus megores idess y
convertir a las més prometedoras en opciones redes. S usted esta
pensando en trabgar en Chicago, trate de convertir esa idea en por
lo menos una oferta de trabgo dla Con una oferta de trabgo en
Chicago, en la mano (o incdlusve con haber descubierto que usted
€S incapaz de conseguir uno), estard mucho meor preparado para
evduar los méitos de una oferta en Nueva York. Mientras € sn-
dicato de trabgjadores estd alin negociando, debe de convertir las
ideas de pedir un intermediaio y de convocar a huelga parcid en
operaciones especificas, en proyectos listos para entrar en accion.
El gndicato podria, por demplo, sometler a votacion entre los
miembros € autorizar una hudga S no s ha llegado a un acuerdo
cuando d contrato llegue a su fecha de vencimiento.

La etapa find para desarrollar su MAAN es sdeccionar la me-
jor entre las opciones. S ugted no llega a dgun acuerdo en la nego-
ciacion, ¢cud de entre sus opciones redlistas planearia seguir?

Habiendo pasado por todo este effuerzo, ugsted ahora tiene
un MAAN. Compare cada oferta con éte. Entre megor sea U
MAAN, mayor serd su habilidad para megorar los términos de cudl-
quier acuerdo negociado. Conociendo lo que usted haria de no
llegarse a dgun acuerdo le darda més confianza en € proceso de ne-
gociacion. Es maés fadil d terminar una negociacion 9 usted sabe a
donde va. Entre mayor sea su disponibilided para terminar una ne-
gociacion, podra presentar con mayor fuerza sus intereses y las ka-
ses sobre las cuaes usted cree debe de descansar € acuerdo.

La conveniencia de descubrir su MAAN a la otra parte depent
de de lo que uged crea que la otra pate piense S su MAAN es
extremadamente atractiva —d tiene otro diente esperando en €
cuarto anexo— esen su propio interés d dgar que laotrapartelo
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conozca. S dlos piensan que usted no tiene una buena dternaiva
cuando en redidad g la tiene, entonces cas seguramente que e los
debe de hacer sber. Sn embargo, S U mgor dternaiva a un
acuerdo negociado es peor para usted de lo que dlos piensan, en
tonces @ descubrirla debilitara su mano en vez de fortalecerla.

Considere el MAAN dela otra parte. Usted debe pensar tam+
bién sobre las dterndivas a un acuerdo negociado que tiene la otra
parte. Ellos pueden estar equivocadamente optimistas acerca de 1o
que pueden hacer 9 no s llega a un acuerdo. Quiza dlos tengan
una nocidn vaga de que tienen muchas opciones y estan bgo la
influencia de su totd acumulado.

Entre més pueda usted gorender de sus opciones, meor prepa-
rado estara para negociar. Conociendo sus dternativas, podra esti-
mar en forma rediga lo que puede esperar de la negociacion. S
dlos aparentemente estan sobreestimando su MAAN, usted
querrdbajar sus expectativas.

El MAAN de dlos puede s mgor que cudquier solucion jus-
ta para dlos que usted pueda imaginar. Suponga gue pertenece a
un grupo de la comunidad preocupado por los gases potencidmen
te nocivos que seran emitidos por una planta de energia, ahora en
condruccion. El MAAN de la compaiiia de energia es o ignorar sus
protestas 0 mantenerlos protestando hasta que se acabe de cons-
truir la planta Para hacer que tomen su preocupacion en forma
serig, ugtedes probablemente tendran que demandarlos buscando
gue su permiso de condruccion se anule. En otras pddoras, S d
MAAN de dlos es tan bueno gque no tiene ningln incentivo para
negociar en los méritos, entonces conddere qué se puede hacer pa-
ra cambiarlo.

S amhos lados tienen MAANS dractivos, € megor resultado
de la negodiacion —para ambas partes— puede que sea € no
llegar a un acuerdo. En taes casos una negociacion exitosa es una
en la cud ugedes, en forma amigable v eficiente, descubren que la
mgjor marera de avanzar sUS intereses respectivos es para cada
quien d buscar en otro lado y no traaar més de llegar a un
acuerdo.

Cuando la otra parte es poderosa

S la otra parte tiene armas grandes usted no querra convertir la ne-
gociacion en un campo de batdla. Entre mas fuertes parezcan dlos
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en términos de poder fisico o econdmico, mas se beneficiard usted
negociando en los méritos. En la medida en que ellos tengan muscu-
los y usted principios, entre més amplio sea € papel que pueda es-
tablecer parad principio, usted estard mejor.

El tener un buen MAAN le puede ayudar a negociar en los mé-
ritos. Puede convertir los recursos que tiene en poder de nego-
ciacion efectiva desarrollando y megorando su MAAN. Aplique su
conocimiento, tiempo, dinero, gente, conexiones y agdlas para de-
sarrollar la mgor solucion para usted en forma independiente de
asentir de la otra parte. Entre mas féacil y feliz pueda aegarse de
una negociacion, mayor sera su capacidad para alterar € resul-
tado.

El desarrollar su MAAN entonces, no slo le permite determi-
nar lo que seria un acuerdo minimo aceptable, probablemente
también incrementara ese minimo. El desarrollar su MAAN es
quiza € curso de accion més efectivo que usted puede tomar a tra-
tar con un negociador aparentemente més poderaso.



7 cQueé Hacer si
Ellosno Quieren

Negociar ?

(Utilice la negociacion Jiu-jitsu)

El hablar sobre intereses, opciones y patrones puede ser un juego
intdigente, eficiente y amigable, ¢pero, y S la otra parte no quiere
jugar? Mientras usted trata de discutir sus intereses, dlos pueden
planter su podcion en téminos definitivos. Usted puede edar
preocupado por desarollar acuerdos tentativos que maximicen las
ganancias de ambas partes. Ellos pueden estar atacando sus pro-
puestas, preocupados Hlo con maximizar las ganancias de dlos.
Usted puede atacar € problema en los méritos, elos pueden aa
carlo a uged. ¢Qué puede hacer para sacarlos de sus posiciones y
llevarlos anegociar en los méritos?

Exigen tres enfoques basicos para centrar su aencion en los
méritos. El primero se centra en lo que usted puede hacer. Usted
mismo puede concentrarse en los Ménitos, en vez de en posciones.
Ese méodo, € tema de ete libro, es contagioso; mantiene abier-
tas las perspectivas de éxito a aguelos que hablan sobre intereses,
opciones y criterios. En efecto, uded puede cambiar d juego
smplemente empezando ajugar uno NUEVo.

S edo no fundona y dlos continlan usando la negociacion
por posciones, usted puede acudir a una segunda estrategia que
centra en 1o que dlos pueden hacer. Contrarresta los movimientos
bésicos de la negociacion por posiciones de td forma que dirige su
atencion hacia los méritos. Nosotros Ilamamos eda edrategia ne-
gociacion jiu-jitsu.
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BH teoar efare * cata en lo qe ua tercera pane puste heoa.
S ni la negodadon de principios ni la negodiadion jiu-jitsu cons-
guen hacerlos jugar, conddere d incluir a una tercera parte entre-
nada a centrar la discuson en los intereses, las opciones y criterios.
Quizad d méodo més efectivo que una tercera parte puede usar en
este esfuerzo esd procedimiento de mediacion de un contexto.

B primer enfoque —la negodiacion de prindpios— ya se ha
expuesto. La negodiadion jiu-jitsu y € procedimiento de un con-
texto 2 explicardn en ese cgpitulo. El capitulo termina con un
didogo basado en una negociacion red, entre un inquilino y un
arrendador, que ilugra en detdle cdmo puede persuadir a una parte
gue no quiere jugar a hacarlo, usando una combinacion de ne-
gociacion de principiosy negociacion jiujitsu

Negociacion jiujitsu

S la otra parte anuncia una posicion firme, usted estara tentado a
citicarla y rechazarla S dlos critican su propuesta, usted podra
edar tentado a defenderla y a atrincherarse. S dlos lo aacan,
podra estar tentado a defenderse y a contraatacar. En sintesis, S
ellos presionan con fuerza, usted tenderd a presionar también.

Sin embargo, S ugted lo hace, terminara jugando d juego de
negociacion por posciones. El rechezar su posicion solamente los
encerrara en dla El defender su propuesta Unicamente lo encerrara
austed en dla Y d defenderse usted mismo sdlo llevara la nego-
ciacion a un enfrentamiento de caracteres. Usted se encontrara en
un circulo vicioso de aague y defensa, y en este empujar vy tirar
perderd mucho tiempo y energiaindtilmente.

S d reponder a la presdn presonando no funciona, ¢oué
puede funcionar entonces? ¢COMo puede evitar un circulo de ac-
con y reeccion? No conteste presionando. Cuando dlos expongan
U pogcion, no los rechace. Cuando dlos ataquen sus idess, no las
defienda. Cuando dlos lo ataguen a ugted, no contraataque. Rom-
pa € circulo vicioso rechazéndose a reeccionar. En vez de pre-
sonar en respuesta, haga a un lado su atague vy refl§elo hacia d
problema Como en las ates marcides orientdes de judo y jiu-
jitau, evite d dirigir su fuerza directamente hacia dlos;, en vez de
esto, utilice su habilidad para hacerse a un lado y goroveche para
susfines lafuerzade dlos. En vez deresstirse asu fuerza, cana-
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licela en explotar intereses, en generar opciones para beneficio mu-
tuo y en buscar patrones independientes.

¢COmo trabga la "negociacion jiu-jitsu" en la préactica? ¢Cé
mo se pude hacer usted a un lado del atagque y reflgarlo hacia €
problema?

En forma caracteristica su "ataque' consistira en tres ma-
niobras. € proponer su posicion con fuerza, € aacar las ideas de
usted y e atacarlo a usted. Veamos como un negociador de princi-
pios puede tratar con cada una de éstas.

No atague sus posiciones, busque detras de ellas. Cuando la
otra parte adelante su posicion, ni la rechace ni la acepte. Tratela
como una posible opcién. Busque los intereses detrés de dla,
extraigalos principios que reflgjay piense en como mejorarla.

Suponga que usted representa a una sociedad de maestros de-
mandando una paga mejor y que € Unico criterio para despedir sea
la antigliedad. La direccion de la escugla ha propuesto un aumento
de mil ddlares pargo, mas la retencion del derecho de decidir uni-
lateralmente a quién se despide. Escudrifie en su posicion en busca
de los intereses que se encuentran bajo la superficie. "¢Cudles son
exactamente los efectos en € presupuesto s se aumenta e sueldo
més de mil ddlares?' "¢;Por qué sienten ustedes la necesidad de
mantener un control completo sobre los despidos?’

Suponga que cada posicién que dlos tomen es un intento ge-
nuino para tratar con las preocupaciones bésicas de cada lado;
preginteles cémo piensan que trata con & problema a la mano.
Trate su posicion como una opcion y examine en forma objetiva €
grado en que ésta satisface los intereses de cada parte, o cémo
podria mgorarse para lograrlo. "¢COmo un aumento pargjo de
mil ddlares mantendra nuestros sueldos competitivos en compara
cién con otros en € area y, por tanto, asegure que los estudiantes
tendrén profesores sumamente cdificados?' "¢/Cémo puede con-
vencer a los profesores de que su procedimiento para despedir es
justo? Nosotros pensamos que usted en forma persona es justo,
pero /qué pasaria s usted se va? ¢/Como podemos dejar nuestro
bienestar y € de nuestras familias en manos de una decision poten
cidmente arbitraria?’

Investigue y discuta los principios subyacentes en la posicion
tomada por la otra parte. "¢Cud es la teoria que hace que €
aumento de mil délares sea justo? ¢Se basa en lo que otras escudlas
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pagan 0 en lo gue ganan otros con cudidades smilares?' ";Cree
ugted que los profesores del pueblo con menos experiencia deban
de ser despedidos primero o aquellos con mas experiencia
—quienes, claro, tienen un sueddo més dto?'

Para dirigir su aencién hacia d megoramiento de las opciones
sobre la mesa, discuta con los en forma hipotética lo que pasaria
9 una de sus posiciones fuera aceptada. En 1970, un abogado estar
dounidense tuvo la oportunidad de entrevidar d presidente Nasser
de Egipto sobre d conflicto arabe-isradlita El preguntd a Nassr,
":Qué eslo que quiere usted que Golda Mer haga?'

Nasser contestd, "jQué seretiren!™

":Qué s retiren?"' & abogado pregunto.

"iQué s retiren de cada pulgada de territorio &rabel”

":Sn ningln trato? ¢Sin nada de pate de ustedes?' El esta
dounidense preguntd incrédulo.

"Nada. Es nuestro teritorio. Ella deberia prometer que se re-
tirardn", contestd Nasser.

El estadounidense preguntd, "¢Qué le pasaria a Golda Mer g
mafiana gpareciera en @ radio y tdevison igadita y dijera, "En
nombre dd pueblo de Isad yo prometo retiraros de cada pulga-
da dd territorio ocupado en 1967: d Sndi, Gaza d West Bark,
Jausdén, d Golan Heghts Y quiero que sgpan, que no tengo
ningln compromiso o0 cudquier cosa de ninguna clase de &abe a-
guno?'

Nasser 0ltd una carcgada, "jOh, § tendria problemas ella en
U paid”

El entender lo irredista de la opcidn que Egipto ofrecia a Isadl
pudo haber contribuido a que Nasser ese dia més tade haya
aceptado un dto d fuego en laguerra de refriega

No defienda sus propias ideas acepte criticas y consgos.
Mucho dd tiempo en una negociacion se emplea en criticar. En vez
de resdtirse a la critica de la otra parte, invitdos a que la hagan. En
vez de pedirles que acepten o rechacen una idea, pregintdes qué
hay de mdo en dla "¢Cudes de sus preocupaciones no toma en
cuenta eda propuesta de sdaios?' Examine sus juicios negativos
para entresacar sus intereses subyacentes y mejore las ideas de us-
ted desde € punto de vista de dlos. Vudva a trabgar sobre sus ideas
a la luz de la nueva informacion que obtenga de dlos, y de esta
forma conviertalas criticas que trabgan como obstaculos, en d
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proceso de llegar a un acuerdo en partes primordides de ese proce-
0. "S lo etiendo, usted esa diciendo que no puede pagar de
incremento mas de mil dolares pargjo a setecientos cincuenta pro-
fesores. ¢Queé le pareceria 9 aceptamos que se etipule que cud-
quier cantidad que se ahorre por contratar menos de setecientos
cincuenta profesores, se didribuya como un bono mensud entre
los profesores que estén trabgando?"

Qtra forma de candizar las criticas en una direccion construc-
tiva es darle vudta a la Stuacion y pedirles su consgo. Preglintdes
gué harian en la stuacion de usted. 'S sus trabgos estuvieran en
juego, ¢gué harian? Nuestros miembros £ estan sSntiendo tan in-
Seguros por sus trabgjos y tan frustrados con sus dolares que cada
dia vden menos, que estén hablando de invitar a un sndicao mili-
tar para que los represente. S usted estuviera dirigiendo esta aso-
dacion ¢como actuaria?'. Ad, ugted los lleva a que confronten la
mitad dd problema Haciendo esto, dlos podran generar una Solu-
cion que conddere las preocupaciones de uded. "Pate dd proble-
ma parece s que los profesores Senten que nadie los escucha
¢Ayudaria S s tuviera una sesidn regular en la cud los profesores
pudieran reunirse con ladireccion de laescud a?!

Reformule un atague sobre uged en un ataque al problema.
Cuando la otra parte lo atague persondmente —como sucede con
frecuencia— redista la tentacion de defenderse o de atacarlos. En
vez de esto, permanezca sentado y permita que dgen escapar la
tenddn. Esclichdos, muestre que ugted esta entendiendo 1o que di-
cen, y cuando hayan acabado, reformule d aaque de dlos sobre
usted en un atague d problema "Cuando usted dice que una hud-
ga muestra que no estamos preocupados por los nifios, entiendo su
preocupacion por la educacion de los nifios. Quiero que sepa que
nosotros compartimos la misma preocupacion: dlos son  nuestros
nifios y nuestros dumnos. Queremos que la hudga termine para
poder continuar con su educacion. ¢Qué podemos hacer udtedes y
nosotros parallegar a un acuerdo tan pronto como sea posible?

Formule preguntas y tome pausas. Aquelos que intervienen
en una negodadon jiu-jitsu utilizan dos méodos. El primero es
de formular preguntas en vez de afirmaciones. Las afirmaciones
generan resstencia, en tanto que las preguntas generan respuesias.
Las preguntas permiten que la otra parte exponga sus puntos y le
permiten a usted entenderl os.Poseen retos que pueden usarse para
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dirigir a la otra parte a que enfrente d problema. Las preguntas no
ofrecen ninglin blanco d cud digparar, ninguna posicion a la cud
dacar. Las preguntas no critican, educan. "¢Piensa usted que
Seria meor tener profesores cooperativos que Senten que partici-
pan en @ proceso, 0 profesores que e ressan a un proceso que
denten £ les impuso y gque no toma SuUS preocupaciones en
cuenta?’ )

El dlendo es una de sus mgores amas. Usdo. S dlos han
hecho una propuedta irraciona 0 un atague que usted consdere in-
justificado, puede ser que la meor cosa por hacer es sentarse y no
pronunciar paaraadguna

S uged ha formulado una pregunta honesta a la cud dlos han
contestado con una respuesta insuficiente, Smplemente espere. La
gente tiende a sentirse incdmoda en d slencio, en forma particular
S tienen dudas acerca de los méritos de dgo que han dicho. Por
gemplo, S un representante de los profesores pregunta, ™ ¢Por
gué los profesores no deberian de tener voz en la palitica de despi-
dos?' d director puede sentirse perdido: "Los despidos son una
cuestion meramente adminidrativa.. Bueno, daro que los profe-
sores tienen un interés en la palitica de despidos, pero dlos no son
los mgores cdificados para sdber quién no es un buen maestro...
Mm, lo que quiero decir es que...”

Bl dlencio a menudo crea la impreson de un aolladero, d cud
la otra parte se sentird impulsada a romper contestando a su pre-
gunta o proponiendo una nueva sugerencia Cuando usted haga
una pregunta, tome una pausa. No les facilite las cosas formulart
do otra pregunta 0 haciendo agin comentario suyo. La nego-
ciacion més efectiva que usted hara dguna vez es cuando no esté
heblando.

Conddered procedimiento de un contexto

Usted probablemente llamard a una tercera parte cuando sus es
fuerzos propios para cambiar € juego de negociacion por pos-
cones a negociacion de principios hayan fdlado. El problema d
que usted se enfrenta puede ilustrarse mediante una historia Smple
de una negociacion entre marido y mujer que planean condruir
una casa nueva.

La esposa esta pensando en una casa de dos pisos con chime-
neay unaventana alabahia. El esposo esta pensando en una casa



¢Qué hacer s ellosno quieren negociar? 133

de rancho moderna, con una estancia y una cochera con mucho es-
pacio. En @ proceso de negociacion, cada uno formula d otro una
serie de preguntas, como "¢Cudes son tus puntos de vida sobre la
da?' y "¢Redmente ingdes en hacerla a tu manera?' Contes-
tando a esas preguntas, dos planes digintos se vudven cada vez
més fijos. Cada uno pide a un arquitecto que prepare un bosqueo
y después planos més detdlados, arincherandose cada vez més en
Us posciones respectivas. En respuesta a la demanda de la esposa
por una mayor flexibilidad, d marido acuerda en reducir d largo
de la cochera en un pie. En respuesta a su indstencia por una cor-
cesion, la esposa acuerda d ceder una estancia posterior que dice
gue sempre quiso, pero que no goarece en U plano. Cada uno dis-
cute en favor de su plano y en contra del otro. En & proceso, s
hieren los sentimientos y la comunicacion e dificulta Ninguna
parte quiere hacer concesiones, ya que muy probablemente sdlo
llevardn ala demanda de més concesiones.

Ede es un demplo dé&sico de negodiacion por posiciones. S
usted no puede cambiar € proceso a uno que busgue la olucién en
los méitos, quiza una tercera pate s pueda. En forma més facil
que paa agudlos directamente comprometidos, un mediador
puede ssparar a la gente dd problema y dirigir la discusén hacia
los intereses y las opciones. Més aln, é o dla pueden a veces suge-
rir bases imparcidcs para resolver las diferencias. Una tercera par-
te puede también separar @ proceso de generacion de ideass dd
proceso de toma de decisones, reducir d nimero de decisones ne-
cesarias para llegar a un acuerdo y ayudar a las partes a conocer 1o
gue conseguiran cuando lo decidan. Un proceso disefiedo para
permitir a una tercera parte hacer todo esto se conoce como € pro-
cedimiento de un contexto.

En la negociacion para € disefio de la casa entre d marido y su
mujer, se llama a un arquitecto independiente y se le muestran los
Ultimos planos que reflgan la podcion actud de los esposos. No
toda tercera pate se comportard en forma intdigente. Un ar-
quitecto, por gemplo, podria pedir que £ le adaaan las pos-
ciones, presonarlos para que hagan una larga serie de concesiones
y hacer que cada uno se denta emocionamente alin mas gpegado a
U posicon. Pero un arquitecto que utilice d procedimiento de un
contexto se comportard en forma diferente. En vez de preguntar
por SuS posiciones, preguntara por sus intereses: no qué tan grande
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quiere la ventana a la bahia, la eposa, Sno por qué la quiere. "¢ES
para que entre @ sol de la mafiana 0 d de la tarde? ¢ES para mirar
hacia afuera 0 hacia adentro? Preguntaria d esposo, "¢Para qué
quiere una cochera? ¢Qué cosas necesita dmacenar? ¢Que es lo
gue expera hacer en la edancia? ¢Lear? Mirar la tdevison?
Atender a sus invitados? ¢Cuando usara la estancia? ¢Durante €

dia? ¢Losfines de semana? ¢En las tardes? etc.

Bl arquitecto dga daro que d no eda pidiendo a ningln espo-
0 d ceder su podcion. En vez de esto, d esta explorando la posibi-
lidad de que quiza les pueda hacer una recomendacion —pero ain
€30 No s seguro—. En esta etgpa @ esta solo tratando de aprender
todo lo que puede sobre sus necesidades e intereses.

Después de todo, € arquitecto desarolla una ligta de los inte-
reses y necesidades de los dos esposos ("d sol de la mafiana, chi-
menea abieta, un Stio comodo para leer, espacio paa un tdler,
espacio para dmecenar una sopladora de nieve y un caro me-
diano", etc.). El pide a cada esposo que critique la ligta y sugiera
meoras adla Esdificil hacer concesiones, pero esfédil criticar.

Unos dias después d arquitecto regresa con un plano preimi-
nar, "Persondmente, no estoy satisfecho con €, pero antes de s
guir trabgando en @ penst en escuchar sus critices” El esposo
podria decir, "¢Qué hay de mdo en d? Bueno, por una pate, d
bafio etd muy ddado de la recamara. Veo que no hay espacio s+
ficente para mis libros Y ¢donde dormirdn los huéspedes cuando
e queden a pasar la noche?' También a la esposa e le pide su
critica de ese primer borrador.

Un poco después € arquitecto regresa con una segunda version
del borrador, y nuevamente les pide sus criticas. "He tratado con
e problema dd bafio y de los libros y también con la idea de usar la
edancia como un cuato de epacimiento. ¢Qué piensan de
esto?' Conforme @ plano va tomando forma, cada esposo tendera
a tratar 9lo los asuntos més importantes para € o dla, no detdles
trivides. Sin conceder nada, la exposa, por gemplo, se asegurara
gue € aquitecto entienda sus necesdades primordides. Ningin
€ego, ni doguira € dd aquitecto, etd comprometido con €
borrador. El inventar la mgor reconciliacion posible de sus inte-
reses con las restricciones de presupuesto se separa del proceso de
toma de decisones y queda libre dd temor de hacer un compromi-
S0 gpresurado. El marido y su mujer no tienen que abandonar sus
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posciones, pero ahora se Sentan lado a lado, d menos en forma
figurada, criticando en forma conjunta los planos a medida que
toman forma y ayudando d arquitecto a preparar una recomenda-
CioN que después les presentara,

Y as dgue a través de un tercer plano, un cuarto plano, un
quinto plano. Fndmente, cuando piensa que no lo puede mgorar
més, € arquitecto dice, "esto es |0 mas que puedo hecer. Traté de
reconciliar sus intereses |o mgor que pude. Muchos de los asuntos
los he resudto usando soluciones arquitectdnicas e ingenieriles es-
tandar, d precedente, y d mgor juicio profesond que pude tener.
Aqui est4 Les recomiendo que acepten este plano”

Cada esposo ahora sdlo tiene una decison qué tomar: s 0 no.
Al tomar su decison cada uno sabe lo que va a obtener. Y una res-
puesta positiva puede darse 9 la otra parte dice que S. El procedi-
miento de un contexto solo desplaza d juego Igos de la nego-
dadon por posciones, smplifica mucho d proceso de generar
opciones as como d de la toma conjunta de decisones. En otra
negociacion, ¢quién puede tomar la pate dd arquitecto? Usted
puede invitar a una tercera pate como mediador. O, en nego-
ciaciones enlas que intervienen més de dos partes, una tercera par-
te naturd puede ser un paticipante cuyos intereses en d asunto
recaen més en afectar d acuerdo que en aectar los términos parti-
culares.

En muchas negociaciones ee dguien puede ser uded. Por
gemplo, usted puede ser un vendedor de una planta de plagticos
negociando una orden de pedido grande con un diente indudtrid
gue hace hotellas de plagtico. El diente podra querer una clase de
plagtico epecid hecha en exclusiva para €, pero la planta que us-
ted representa esta reacia a hacer |os cambios necesarios a la herra
mienta para producir esa pieza Su comison depende més en d
afectar un acuerdo entre su diente y en la gente de produccion que
en dectar los términos. O usted puede ser un asistente de un sena-
dor que esd mas preocupado por conseguir la gorobacion de un
presupuesto que en S @ presupuesto es de diez u once millones de
ddlares. O usted puede ser un gerente tratando de decidir sobre un
aunto ante d cud sus dos subordinedos toman poduras diferen
tes, usted se preocupa més por tomar una decisén a la cud s
puedan adaptar ambos, en vez de cud dternativa escoger. En cada
uNno de estos casos, aun cuando usted sea un participante activo,
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puede que sea en U propio interés € comportarse como |o haria un
mediador y usar d procedimiento de un contexto. Haga de me-
diador en sus propias disputas.

Quiza d uso més fanoso dd procedimiento de un contexto fue
en los EUA en Campo David en septiembre de 1978 cuando EUA
hizo de mediador entre Egipto e Israd. EUA escuch6 a ambas par-
tes, prepard una solucion en borrador con la que nadie estaba
comprometido, pidié que se citicara y mgoré d borrador una 'y
otra vez hagta que € mediador sintié que no lo podia mgorar més.
Después de trece dias y como ventitrés borradores, los EUA
tenian un texto que estaban preparados a recomendar. Cuando d
presdente Carter lo recomendd, Isad y Egipto lo aceptaron. Co-
mo una técnica para limitar € ndmero de decisiones, reducir la in-
cetidumbre de cada decison y prevenir que las partes se encerra
ran cada vez més en sus posiciones, funciond extraordinariamente
bien.

El procedimiento de un contexto es de gran ayuda en nego-
daciones entre dos partes que comprometen a un mediador. ES ca
s indispensdble en d caso de grandes negociaciones multilaterales.
Ciento cincuenta paises, por gemplo, no pueden discutir construc-
tivamente ciento cincuenta propuestas. Ni tampoco pueden hacer
una conceson condicionada a una concesion de cada uno de los
otros. Necestan una forma de smplificar € proceso de la toma de
decisgones. El procedimiento de un contexto srve aestos fines.

Usted no necesita dd consentimiento de nadie para empezar a
utilizar € procedimiento de un contexto. Smplemente prepare un
borrador y pida que se le critiqgue. Nuevamente, usted puede cam
biar la foma de jugar con sendllez comenzando a jugar uno
nuevo. Aun S la otra parte no esta dispuesta a hablar con usted di-
rectamente (0 viceversa), una tercera parte puede presentar €
borrador.

Comolograr que dlos jueguen:

El caso de Bienes Raices Jonesy Frank Turnbull

B dguiente gemplo de negodiacion basado en la vida red entre un
arrendador y un inquilino debe de darle a usted una nocién sobre
cOmMo tratar con una parte que etareaciaa negociar basandose en
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los méritos. llugtra en qué condste @ cambiar un juego iniciando
uNno Nuevo.

El caso en breve. En marzo Frank Turnbull rentd un aparta-
miento a Bienes Raices Jones por trescientos ddlares d mes. En ju-
lio, cuando @ y su compafiero de cuato, Paul, quiseron dga d
goatamiento, Turnbull descubrié que la renta dd departamento
edaba regulada. La renta maxima que se podia cobrar legdmente
era de doscientos treinta y tres dolares d mes —sesenta 'y Sete do-
lares menos de |0 que habia estado pagando.

Molesto porque se le habia esado cobrando de més, Turnbull
llamé a la sefiora Jones de Bienes Raices Jones para discutir €
problema. Al principio, la sefiora Jones s2 comportd en forma po-
co receptiva y hodil. Ella reclamaba que estaba en o correcto y
acussba a Turnbull de ingrditud y chantge Sn  embargo,
después de varias sesiones largas de negociacion, la sefiora Jones
acordd d reembolsar su dinero a Turnbull y su compafiero. Su
tonod find eraamistoso y de disculpa

A lo lago de todo ego, Turnbull utilizd d méodo de nego-
ciacion de principios. A continuacion se presenta una seccidn de
los intercambios que tuvieron lugar durante la negociacion. Cada
intercambio e titula con una frase del tipo que un negodiador que
utilice d mé&odo de principios, podria utilizar en una Stuacion s-
milar. Siguiendo cada intercambio se hace un andiss de la teoria
gue eda detrés de d y susimpactos.

Por favor corrijames estoy eguivocado”

TURNBULL: Sefiora Jones, recién me he enterado —por favor
corri jame s esoy equivocado— que larentade nuestro apartamiento es-
taba regulada. Nos han dicho gue la méaxima repta legal que se puede
cobrar es de doscientostreintay tres dolares ames. ¢Nos han malinfor-
mado?

Andlisis. Lo fundamentd de la negociacion de principios s basa
en mantenerse abierto a la persueson mediante hechos objetivasy
principios Mediante d mango cautdoso de los hechos objetivas,
ad como posblemente imprecisosy € pedir ala sefiora Jo-
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nes que lo corrigiera, Turnbull establecio un didogo basado en la
razon. La invitd a participar, ya fuera gorobando los hechos pre-
sentados 0 adadndolos. Este juego los convierte en dos colegas
gue tratan de edtablecer los hechos S Turnbull expusera los
hechos s6lo como hechos, la sefiora Jones se hubiera sentido ame-
nazada y defendva. Ella podria haber negado los hechos. La nego-
ciacion no hubiera empezado en forma congtructiva

S Tumbull estuviera redmente equivocado, € pedir correc-
ciones por anticipado hara més fécil d aceptarlas. El decir a la se
fiora Jones que esos son los hechos, sdlo para descubrir que estaba
equivocado, o haria quedar en ridiculo. Pero alin, dla podria en+
tonces dudar de todo lo que d dijera, haciendo dificil € negodar.

El mantenerse usted abierto a las correcciones y a la persuason
es un pilar en la edrategia de la negociacion de principios. Usted
puede convencer a la otra pate a abrirse ante los principios y
hechos objetivos que usted sugiera, sdlo S usted mismo se muestra
abierto alos que dlos sugieren.

" Apreciamos|o que usted ha hecho por nosotros'

TURNBULL: Paul y yo entendemos que nos ha hecho un favor per-
sonal a rentarnos € apartamiento. Usted fue muy amable y nosotros
apreciamos & tiempo y esfuerzo que usted ha puesto en esto.

Andliss. El dar apoyo persond a la persona en d otro lado
es crucid para sepaar a la gente dd problema —separando los
auntos persondes de los méitos sustancides—. Expresando su
agradecimiento hacia los buencs actos de la sefiora Jones, lo que
en redidad et diciendo Turnbull es "Nosotros no tenemos nada
persond en contra de usted. Pensamos que €s una persona genero-
" H s puso dd lado de la sefiora Jones. El diluy6 cudquier
amenaza que ella pudiera sentir en contra de su propiaimagen.

Elogie y apoye, ademés, en forma td que implique que la per-
sona continuara mereciéndosdo. Después de haber sido dogiada,
la sefiora Jones tiene ahora una pequefia inversén emociond en la
aceptacion que Turnbull tuvo de dla Ella tiene dgo qué perder y
como resultado puede gue actle en forma mas conciliatoria
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" Nuestra preocupacion es que sea justo”

TURNBULL: Nosotros queremos saber que no hemos pagado mas
delo que debimos. Cuando estemos sequros que larenta pagada se com-
pensa en formajusta con € tiempo que hemos pasado en € apartamier+
to, nos daremos por satisfechos y nos iremos.

Andliss Turnbull toma una podtura basada en prindpios y
anuncia su intencion de aenerse a dla; @ debe persuadirse en la
base dd principio. Al mismo tiempo, dga ssber a la sefora Jones
gue € edta abierto a la persuasion en la linea de ese principio. Se le
restringe entonces su oportunidad de escoger, sdvo d ralonar con
é en pos de sus intereses.

Turnbull no toma una postura correcta basada en d principio
gooyada con € poder que pueda tener. No solo sus fines se basan
en d principio, sSno que también los medios que contempla. Sus fi-
nes, d dice, es un baance jugto entre la renta que ha pagado y d
tiempo que permanezca en € aoatamiento. S se le convence que
la renta ppgada es 1o justo por d tiempo usado, d seira S la renta
pagada es excesdva, €s justo que permanezca en € gpartamiento
hasta quelarentay d tiempo usado estén balanceados.

"Nos gustariaresolver esto no sobrebasesdeintereses
egoistasy poder, sino sobre basesde principios'

SENORA JONES: ES gracioso que ustedes mencionen que sea justo,
porque lo que ustedes realmente estén diciendo es que quieren dinero, y
no se van aaprovechar de que todavia estén en € apartamiento paratra
tar de obtenerlo @& nosotros. Eso reamente me enoja. S consigo
hacerlo a mi manera, usted y Paull estaran fuera del apartamiento hoy
mismo.

TURNBULL (Tratando de controlar su enojo): Probablemente no
me esté dando a entender. Claro que seria agradable s Paul y yo obtu-
viéramos algo de dinero. Claro, nosotros podriamos tratar y quedarnos
en el apartamiento hasta que usted nos eche. Pero ese no es el punto, se-
fiora Jones.

Es més importante para nosotros € sentir que se nos ha tratado jus-
tamente que d conseguir unosddlares aqui o ala. A nadiele gusta sentir-
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$ argeb. Y 9 quséancs heog de ed0 un ano de quén tiee d
poder y nos rehusamos a irnos, tendriamos que ir a juicio, perder
mucho tiempo y dinero, y terminar con un gran dolor de cabeza Y
también usted. ¢Quién lo desea?

No, sefiora Jones, nosotros queremas tratar este problema en
forma justa en base a un patrén justo, en lugar de hacerlo en @ poder
e intereses egoigtas.

Andlisis. La sefiora Jones reta la idea de negociar en base a los
principios, llaméndola una charada Es un asunto de voluntades vy
su voluntad es d correr a Turnbull y a su compafiero hoy mism

En ese punto Tumbull cas piede lacdma —y con éta su
cotrd e la napdaddn—  Sete la necssdad de  contredecar
"Me gudtaria que intentara echarnos. Iremos a juicio. Conseguiramos
gue le reiren su licencia" La negodacion entonces terminaria,
y Turnbull perderia mucho tiempo, esfuerzo y tranguilided, pero en
vez de reeccionar, Turnbull mantuvo la cdmay la negociacion en los
principios. Este es un buen gemplo de negodadon jiwjitsu. El
desvia d atague de la sefiora Jones tomando la responsabilidad de las
percepciones equivocadas de dla, y trata de persuadirla en su interés
sncero en los principios. El no oculta sus intereses egoidtas ni su
ventga sobre dla d contrario, los hace eqlidtes Una vez
reconoddos € los poda s ce los méitos y dgardn de ser un
asunto por € cud preocuparse.

Turnbull trata también de dar dgo de peso d juego de la nego-
ciacion de principios haciendo sdber a la sefiora Jones su codigo
basico —la forma en que sempre juega—. El no dribuye eso a
maives nddes —de los ades samore £ sd|a— 9o a snde
interés propio.

" La confianza es un asunto aparte’

SENORA JONES: ¢No confian en mi? ¢Después de todo lo que he
hecho por ustedes?

TURNBULL: Nosotros goreciamos todo |o que ha hecho por no-
sotros, sefiora Jones.Pero la confianza es un asunto gparte. El asunto
€
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£ agaiado. Y 9§ quidéamos heog de esto un asunto de quién tiene d po-
der y nos rehusamos a irnos, tendriamos que ir a juicio, perder mucho
tiempo y dinero, y terminar con un gran dolor de cabeza. Y también us-
ted. ¢Quién lo desea?

No, sefiora Jones, hosotros queremos tratar este problema en forma
justaen base aun patrén justo, en lugar de hacerlo en € poder eintereses

epidias

Andliss. La sefiora Jones reta la idea de negociar en base a
los principios llanéndola una charada Es un asunto de volunta
des y su voluntad es € correr a Turnbull y a su compafiero hoy
miso.

En ete punto Turnbull cas pierde la cdma —y con éta su
control sobre la negociacion—. Siente la necesidad de contrastacar:
"Me gudaria que intentara echarnos. Iremos a juicio. Conseguire-
mos que le reliren su licencia" La negodiacion  entonces
terminaria, 'y Turnbull perderia mucho tiempo, efuerzo y tran
quilidad, pero en vez de reaccionar, Turnbull mantuvo la cdma y
la negociacion en los principios. Ete es un buen gemplo de nego-
dadon jiu-jitsu. El desvia d aague de la sefiora Jones tomando la
responsabilided de las percepciones equivocadas de dla, y trata de
persuadirla en su interés sncero en los principios. El no oculta sus
intereses egoistas ni U ventga sobre dla d contrario, los hace
explicitos. Una vez reconocidos, € los podra ssparar de los méritos
y dgjaran de sr un asunto por € cud preocuparse.

Turnbull trata también de dar dgo de peso d juego de la nego-
ciacion de principios haciendo saber a la sefiora Jones su cddigo
basico —la forma en que sempre juega—. El no dribuye esto a
mativos nobles —de los cudes sempre se sogpecha— Sno asmple
interés propio.

" Laconfianza esun asunto aparte’

SENORA JONES: ¢No confian en mi? ¢Después de todo lo que he
hecho por ustedes?

TURNBULL: Nosotros apreciamos todo lo que ha hecho por no-
sotros, sefiora Jones. Pero la confianza es un asunto aparte. El asunto es
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el principio: ¢Pagamos mésdelo que deberiamos? ¢Queé consideraciones
piensa que deberiamos de tomar en cuenta para decidir esto?

Andlisis. La sefiora Jones trata de menipular a Turmnbull a
una esquina. Ya sea que aague € punto y quede como desconfiado
0 queda como confiado y cede. Turnbull se escabulle de la esquing,
sn embargo, expresando su gratitud nuevamente y definiendo d
aaunto de confianza como ingplicable. Turnbull rafirma de una vez
U goreciacion por la sefiora Jones mientras permanece firme en
principio. Mé&s ain, Turnbull no sdlo evade la pregunta sobre
confianza, pero en forma activa dirige la discusén @ regreso d
principio, preguntando a la sefiora Jones qué condderaciones cree
ela son importantes.

Turnbull se gpega d principio Sn culpar a la sefiora Jones.
Nunca la llama deshonesta. Nunca pregunta, "sTrad usted de
gorovecharse de nosotros?', pero averigua en forma mas impersond,
" JPagamos més de o que deberiamos?' Aln S @ no confiara endlg
hibea 900 ua mda edraega d dedrdo. Hla muy prdbablemente
se pondria ala defensvay se enojariay se podria inclusive a gpartar
una posicidn rigida o terminar con lanegodaddn

Ayuda € contar con frases tdes como "No es cuestion de con-
fianzd' para evadir atificios como la Siplica por confianza de la'
sefiora Jones.

" ¢Puedo hacerle unas preguntas para ver s mis hechos son
correctos?"

TURNBULL: ¢Puedo hecerle unas preguntas para ver 9 los
hechos que me han dado son correctos?

¢Edalarentared mente bgo control ?

¢Es larentaméximalegd redmente doscientos treintay tres

dolares?

IPalul me preguntd S esto nos hace complices en unaviolacion a

aley.

¢Le inform6 dguien a Paul antes de firmar € contrato que la
renta dd depatamento estaba bgo control, y que € maximo
legd era sesenta y dete dilales menos que la renta que
acordaron?
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Andlisis. El dirmar hechos puede resultar amenazante.
Sempre que pueda, en vez de esto haga preguntas.

Turnbull pudo haber dedarado, "La renta legd es de doscientos
treintay tres ddlares. Usted viol6 la ley. Peor ain, usted nos involucrd
en eta violadon sn decimodo” La sefiora Jones muy
probablemente hubiera reaccionado fuertemente ante estas dfir-
maciones, desechdndolas como atagues verbaes con intenciones de
anotar puntos.

Planteando cada pieza de informacion en forma de pregunta le
permite a la sefiora Jones d participar, escuchar la informacion,
evduala y, ya sea aceptala o corregirla. Turnbull le comunica la
misma informacidn, pero en forma menos amenazante. El reduce la
anenaza ain mas d aribuir un punto de una pregunta a su
compaiero de cuarto, ausente.

En efecto, Turnbull induce a la sefiora Jones a ayudar a es
tablecer los fundamentos de hechos por acordar sobre los cudes se
puede e aborar una solucion basadaen d principio.

" ¢Cuadl esd principio detras de su accion?'

TURNBULL: No me quedadaro d porqué nos cobrd trescientos
ddlares a mes. ;Cudes fueron sus razones para cobrar esa
cantided?

Analisis. Un negociador que se base en d principio no aceta,
pero tampoco rechaza la poscion de la otra parte. Para mantener €
didogo enfocado en los méitos, Turnbull le pregunta a la sefiora
Jones las razones de su poscion. El no pregunta § hubo o no
razones. El supone que exisen buenas razones. Ete supuesto
ilusorio lleva a la otra parte a gnsar en las razones, aun S no hay
ningung, mentaniendo & lanegodaddnenleshbesssdd prindpo.

‘D emever s entiendo lo que usted dice"

TURNBULL: Dgeme ver 9 entiendo |o que usted dice sefiora
Jones. S he entendido correctamente, usted piensa que larenta que
NOsotros
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pagamos es |0 justo porque usted hizo muchas reparacionesy mejorasal
apartamiento desde la Ultima evaluacién del control de rentas. No vaia
lapenad pedir ala Comision del Control de Rentas un aumento por los
pocas meses que usted nos lo rentd.

De hecho, usted noslo rentd sdlo como un favor aPaul. Y ahoraus-
ted esta preocupada de que nos aprovechemos injustamente de usted y
tratemos de sacarle dinero como condicién paradejar € lugar. ¢Hay ago
que haya pasado por ato o haya malinterpretado?

Andliss. La negociacion de principios reguiere de una buena
comunicacion. Antes de responder a los argumentos de la sefiora
Jones, Turnbull redfirma en forma podtiva lo que ha oido para
asgurarse de hecho que ha entendido lo que dlahadicho.

Una vez que dla s denta entendida, s puede rdgar y
discutir d problema en forma condructiva. Ella no puede desviar
los argumentos de é con € pretexto de que no toman en cuenta lo
gue dla sabe. Es probable que dla escuche ahora y eté mas
receptiva Al traar de resumir su punto de viga Turnbull
edablece una relacion cooperativa en donde ambos aseguran que
d entiende los hechos.

'¢Nospodemosver después?”

TURNBULL: Ahora que creo que entiendo su punto de vista, déeme
hablar con mi compafieroy explicarsao. ¢Nospodemosver mafianaaa-
guna hora?

Analisis. Un buen negociador rara vez toma una decision im-
portante en d momento. La presion pscologica en ser amable y de
ceder es muy grande. Un poco de tiempo y distancia ayudan a se-
parar d problemade la gente.

Un buen negociador llega a la mesa de negociacion con una ex-
cusa crefble ala mano parairse cuando é asl lo quiera. Una excusa
de ede tipo no debe indicar pasvidad o fdta de habilidad para to-
mar una decison. En este caso, Turnbull gparenta que d sabe
exactamente lo que edd haciendo, y hace los areglos paa
conti-
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nuar la negociacion en una fecha dada Muestra no sdlo decison
sino también control sobre € curso de la negociacion.

Una vez lgos de la mesa de negociacion, Turnbull puede veri-
ficar dgunos puntos de la informecién y consultar a su "sodio”,
Paul. El puede pensar acerca de la decison y asegurarse que no ha
perdido la perspectiva

Demasiado tiempo en la mesa de negociacion puede desgedtar
compromiso de uno con la negociacion de principios. Regresado a
la mesa con una resolucion renovada, Turmbull puede ser suave
con las personas Sn ser suave con € problema.

" Dgeme mostrarle en donde tengo dificultad en entender su
razonamiento"

TURNBULL: Déeme modrale en donde tengo dificultar en
entender sus razones para los sesenta y Sete dolares de més d
mes. Una razon ean las repaaciones y mgoras d
goatamiento. El supervisor de Control de Rentas dijo que
tomaria como diez mil dilaes en mgoras para judificar un
aumento de sesenta y Sete dolares d mes. (Cuanto dinero se gasté
en meoras?

Debo admitir que no nos paredieron que vdieran diez mil
dilares a Paul y a mi. El hoyo en d tgpiz que uged promeio
reparar nunca fue areglado; ni tampoco d hoyo en d piso de la
sda El retrete se descompuso varias veces. Estos son sdlo dgunos
de los defectosy md funcionamiento que encontramos.

Andlisis. En la negociacion de principios usted sempre debe de
presentar todos los razonamientos antes de ofrecer una prqpuesta. S
los principios vienen después, dlos aparecerdn no como criterios
objetivos que cudquier propuesda debe de saidacer Sno corno
merasjudtificaciones de una posicion arbitraria

Turnbull para explicar sus razones primero muesira su gpertura a
la persuason y su entendimiento de la necesdad de convencer a la
sefiora Jones. S @ anuncia sU propuesta primero, la sefiora Jnes
probablemente no se moleste en escuchar |as razones gue le siguen.
Su mente edard en otra pate condderando qué objeciones y
contrapropuestas puede encontrar.
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'‘Una solucion justa puede ser..."

TURNBULL: Dadas todas las consideraciones que hemos discutido,
una solucion justa parece ser para Paul y yo, d que se nosreembolse la
cantidad derentaque pagamos en exceso del méximo legdl. ¢Leparecees-
to justo?

Analisis. Turnbull presenta la propuesta no como de é, sno
COMO una propuesta justa que merece la condderacion de ambos.
El no sodiene que sea la Unica solucidn justa, pero s una solucidn
justa El es expecifico dn arincherarse en una podcon, invita
do a ser rechazado.

"S etamosde acuerdo... S estamos en desacuerdo...”

TURNBULL: S usted y yo podemos llegar a un acuerdo ahora,
Paul y yo nos iremos del apartamento inmediatamente. Si no podemos
llegar a un acuerdo, el asesor de la Comision de Control de Rentas
sugirié que permanezcamos en el apartamento sin pagar renta y/o la
demandemos para conseguir € reembolso, € triple de los dafios y los
gastos legales. Paul y yo estamos renuentes atomar cualquiera de esas
acciones. Tenemos confianza en que podemos arreglar este asunto de
una manera justa con usted, de tal forma que nos satisfagaausted y a
NOSOtros.

Andliss. Turnbull esta tratando de hacer facil que la sefiora
Jones diga que S a su propuesta. Adl, d empieza dgando daro que
todo lo que se necesita para acabar con € problema es la gproba-
cion de la sefiora Jones.

La parte dd mensge que requiere mas agucia para comunicar
es la dternativa 9 no <e llega a un acuerdo. ¢Como le hace Turn
bull para sAvar eto —é quiere que dla la conddere d tomar su
deciddn— sSin entorpecer la negociacion? El basa la dterndtiva en
principios objetivos y los aribuye a una autoridad legal —e
asesor—. El 2 dga persondmente de la sugerencia. No dice que
tomard accion definitivamente. En vez de egto, lo dga como una
posihilidad y pone énfasis en su renuencia a hacer ago drastico.
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Por ultimo, termina afirmando su confianza en que se puede llegar
aun acuerdo mutuamente satisfactorio.

B MAAN de Tumbull —su meor dternaiiva a un acuerdo
negociado— no es probablemente permanecer en € gpartamiento
ni tampoco € ir a juicio. Ellos ya han rentado un goatamiento y
preferirian mgor dgar d otro ahora El ir guicio seria dificl, da-
do sus horarios de trabgo, y aun S ganaran, probablemente nunca
conseguirian cobrar d dinero. El MAAN de Turnbull es probable-
mente dgar € agpartamiento y olvidarse de los trescientos treinta y
cinco dolares de sobrepago. Ya que su MAAN es probablemente
menos dractiva de 10 que pueda pensar la sefiora Jones, Turnbull
no larevda

" Con gusto veremos 9 podemosdgar d apartamento
cuando mgor le convenga a usted”

SENORA JONES: ¢Cuéando piensan dgjar € apartamento?

TURNBULL: Tan pronto cono acordemos la renta apropiada por
nuestra estanciaen € apartamento, con gusto veremos s podemos dejar
d apartamento cuando mejor le convenga a usted. ¢Cuando preferiria
usted?

Andliss. Infiiendo la poshilidad de una ganenda mutua,
Turnbull indica su digposcion para discutir formes de satisfacer
los intereses de la sefiora Jones. Como resulté sar, Turnbul vy la se
fiora Jones tienen un interés comparttido que es d que € dge d
gpartamento tan pronto como sea posible.

El incorporar los intereses de dla en € acuerdo no sdlo da una
mayor participacion en @ sno que también le evita d quedar mdl.
Por un lado, dla puede sentirse bien por aceptar una solucion jus-
ta aunque le cueste dinero. Por otro lado, €la puede decir que con-
Sgui6 que losinquilinos desdgjaran d gpartamento pronto.

"Hasgdo un placer tratar con used”

TURNBULL: Paul y yo areciamos, sefiora Jones, todo lo que usted
ha hecho por nosotros, y yo estoy complacido porque resolvimos este Ul-
timo problema en forma justay amigable.



¢Qué hacer si ellosno quieren negociar? 147

SENORA JONES: Graciasa usted, sefior Turnbull. Espero que
disfrute € verano.

Andlisis. Turnbull termina la negociacién con una nota con-
ciliatoria final para la sefora Jones. Ya que elos resolvieron €
problema en forma exitosa e independiente de la relacion, ninguna
parte se sentira engafiada o enojada y probablemente ninguna tra-
tara de sabotear o ignorar € acuerdo. Una relacidn de trabgjo se
mantiene parad futuro.

Ya sea que usted utilice la negociacion de principios o la nego-
dadon jiu-jitsu, como lo hizo Turnbull, o una tercera parte con €
procedimiento de un contexto, la conclusion sigue siendo la mis-
ma; usted generalmente puede conseguir que la otra parte juegue €
juego de la negociacion de principios con usted, aun s a principio
Se muestran pPoco cooperativos.



8 | ¢Quée Hacer si Ellos
Utilizan Trucos Sucios?

(Suavizando al negociador duro)

La negociacion de principios estd muy bien, pero ¢qué hacer s €
otro negociador lo engafia o trata de sacarlo a usted de baance?
¢O qué hecer 9 dlos aumentan su demanda justo cuando estan a
punto de llegar a un acuerdo?

'Existen muchos trucos vy técticas que las personas pueden usar
para tratar de gprovecharse de usted//Todos conocen adgunos de
dlos Edos van desde € abuso psicoldgico hasta varias formas
de presidn tactica. Pueden ser ilegdes, poco éicas 0 slo poco pla
centaras. SU propdsto es d de ayudar d que las usa a "gana™ una
ventga sudancid en un dudo de voluntades Sn principios. Edas
tacticas pueden nombrarse negociacion tramposa. /

S reconocen que e esta utilizando la negociacion tramposa en
contra de dlos, la mayoria reponde en una o dos formas. Una
forma normd de tratar esto es poniéndole un dto. El provocar no
es nada placentero. Usted puede dar a la otra parte d beneficio de
la duda 0 engjarse y prometerse usted mismo nunca tratar con
elos otra vez. Por ahora, usted espera lo mgor y permanece cdla
do. La mayoria de la gente responde de esta forma Ellos esperan
gue S ceden por esta vez la otra parte £ goaciguaray no volvera
con més. Algunas veces esto funciona, la mayoria de las veces
fdla Eda es la forma como Neville Chamberlain, d primer mi-
nistro britanico, respondié en 1938 a las tacticas de negociacion de
Hitler. Después de que Chamberlain pensd que habian llegado a
un acuerdo, Hitler aumenté sus demandas. En Munich, Cham
berlain, egperando evitar la guera, accedio. Un afio después, la
Segunda Guerra Mundid comenzo.
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La segunda forma comin de responder es pagandoles con la
misna moneda S dlos empiezan drentosamente dto, usted em
pieza drentosamente bgo. S dlosse portan en forma engafiosy,
también lo hace uged. S dlosamenazan, usted contraamenaza. S
dlos se drincheran en su poscion, used se atrinchera més profun-
damente en la suya. Al find una parte cede 0, en ocasones la ne-
gociacion se suspende.

Tdes técticas tramposas on ilegitimas porgue no cumplen con
la condicion de reciprocided. Estén disefiedas para que las utilice
solo una parte; se espera que la otra parte no conozca taes técticas
0 que S las conoce las tolere. Con anterioridad habiamos expresa-
do que una oposicidon efectiva contra una propuesta sudancid de
un solo lado es d examina la legitimidad de los principios que
dicha propuesta sugiere. Las técticas de la negociacion tramposa
son, de hecho, propuestas de un solo lado acerca del procedimiento
de negociar, acerca dd juego de la negociacion gue las partes van
a jugar. Para contrarrestar esto, usted querra enfrascarse en una
negociacion de principios sobre @ proceso de negociacion.

¢Como puede usted negociar lasreglasdd juego?

Exigen tres pasos d negociar las reglas del juego de la negociacion
en donde parece que la otra parte eta usando técticas tramposas.
reconozca la téctica, trate € asunto en forma explicita y cues-
tibnese la legitimidad y conveniencia de la tactica —negocie sobre
dlo.

Usted debe de saber qué esta pasando para ser capaz de hacer
adgo d respecto. Aprenda a detectar los atificios que indiquen en-
gaho, aguelos que lo hagan sentir incomodo, v agudlos que e+
cierran a la otra parte en su posicion. En ocasiones,  silo recono-
cer una tactica la neutrdizara. Dandose cuenta, por gemplo, que
la otra parte etd atacandolo a ugted persondmente con objeto de
invdidar su juicio puede frudrar d esfuerzo.

Después de reconocer la tactica, expdngda ante la otra parte.
"Dime, Joe, puedo estar totamente equivocado, pero sento que ta
y Ted edén jugendo a la rutina dd bueno y  mdo. S necestan
tiempo para ponerse de acuerdo entre ustedes, smplemente di-
ganlo." El discutir la tactica no sdlo la hace menos efectiva Sno
gue también puede hacer que la otra parte se preocupe de engje-
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narlo a used completamente. EIl smple hecho de cuedtionarse d
uso de una tactica puede ser suficiente para que degjen de usarla.

El propddto més importante de exponer la tactica en forma
explicita, Sn embargo, es d dale a ugted la oportunidad de nego-
ciar acerca de las reglas dd juego. Edte es d tercer paso. Edta ne-
gociacion se centra en d procedimiento en vez de en la sugancia,
pero d objetivo Sgue Sendo @ producir un acuerdo intdigente (eta
vez sobre € procedimiento) eficiente y amigable. Como se espera,
d mé&odo sgue sendo d migmo.

Separe a las personas dd problema. No aague a las personas
porqué estén usando una tactica que uded conddere ilegitima S
elos s ponen a la defendiva puede ser més dificil que dgen de usr
la téctica, y pueden quedar con un resduo de hodtilidad que puede
supurar e interferir con otros asuntos. Cuestionese la téctica, no la
integrided de la persona En vez de decir, "Ugted en forma ddibe-
rada me sentd aqui de cara d s0l", aague d problema "El sol en
la cara me esa disrayendo. A menos que podamos solucionar ee
problema, tendré que irme pronto para descansar un poco. ¢Revi-
samos € itineraio?' Es més fadl d cambiar d proceso de nego-
ciacion que a las personas con las que ugted esta tratando. No se
aparte de lanegociacion solo con € objeto de darles unaleccion.

Céntrese en intereses, o en posiciones. "¢Por qué se eta us
ted comprometiendo con una posSdon extrema ante la prensa?
¢Edta tratando de protegerse contra las criticas? ¢O se esta prote
giendo para evitar d cambiar su poscon? ¢O es en nuestro mutuo
interés que los dos usemos la tactica?”

Genere opciones para beneficio mutuo. Sugiera formas dter-
naivas de jugar. "¢Qué le parece S nos comprometemos a no ha
cer comentarios a la prensa Sno hasta que hayamos llegado a un
acuerdo o hayamas terminado |as pléticas?"

Insista en criterios objetivos. Sobre todo, sea duro en los
principios. "¢Cud es su eoria d sentame en la slla mas bga de
espddas a la puerta abierta?’ Trate de usar d principio de recipro
cidad con dlos. "¢Supongo que usted s sentara en eda slla ma
fiana en la mafiana?' Enmarque d principio detrés de cada téctica
como una "regla’ propuesa paa d juego. “¢Debemos de dternar
e derramar d café d uno d otro cada dia?!

Como su Ultima dternativa recurra a su MAAN (su Mdor Al-
ternativa a un Acuerdo Negociado) y dge lanegociacion. "Tengo
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la impreson de que ugtedes no estén interesados en negociar en
una forma que pensamos dé resultados. Aqui eta mi nimero tele-
fénico. S edtoy eguivocado, edoy ligo para continuar cuando us-
tedes lo estén. Hasta entonces, seguiremos con la opcion dd
judo” S uded abandona la negociacion con fundamentos
legitimos, como cuando dlos ddiberadamente lo engafian acerca
de los hechos 0 sobre su autoridad, y 9 estan genuinamente intere-
sados en un acuerdo, dlos muy probablemente le pedirén que
regrese alamesa de negociacion.

Algunastécticastramposas comunes

Las técticas tramposas se pueden dividir en tres categorias. engafio
deliberado, guerra psicoldgica y técticas de presdn posiciond. Us-
ted debe de estar preparado para tratar con las tres. A conti-
nuacion se dan dgunos gemplos comunes de cada tipo; para cada
uno a la ve?, mograremos cOmMo la negodiadion de principios
podria aplicarse para contrarrestarl o.

Engafio ddiberado

Quiz4 la forma més comin de trucos sucios es la maa representa-
cion acerca de hechos, autoridad o intenciones.

Hechos falsos. La forma més antigua de negociar en forma
tramposa es d hacer con conocimiento una decdlaracion fdsa "Ege
caro o fue conducido cinco mil millas por una vigita de Pa-
sadena quien nunca lo corrid a méas de trenta y cinco millas por
hora" Los pdigros de s arapado con una decdaracion fasa son
grandes. ¢Qué puede hacer usted?

Separe d problema de las pasonas. A menos de que tenga
buenas razones para creer en dguien, no lo haga. ESo no dgnifica
llamarlo mentiroso; Sdlo sonifica d hecer que la negociacion pro-
dga en forma independiente de la confianza No permita que d-
guien trate sus dudas como un aague persond. Probablemente
ninglin vendedor le dara a usted un reloj 0 un carro a cambio de su
declaracion de que tiene dinero en d banco. AS com un vendedor
en forma rutinaia comprueba su crédito (“porque hay mucha
gente drededor en la que no se puede confiar™), usted puede hacer
lo mismo con las declaraciones de la otra parte. La préctica de ve-
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rificar declaraciones sobre hechos reduce € incentivo para engafiar
y d riesgo de ser engafiado.

Autoridad ambigua. La otra parte puede permitir que usted
crea que dlos, como ugted, tienen la autoridad totd para llegar a
un compromiso, cuando en redidad no la tienen. Después de que
lo hayan presonado tanto como puedan y hayan trabgado en lo
gue uged cree es un acuerdo firme, dlos le anuncian que tienen
gue mostrarsdlo a aguien més para que lo gpruebe. Esta técnica
eda disefiada para darles a dlos una "segunda mordida a la mant
zand'.

Eda es una maa situacion en la cud cagr. S 0lo usted tiene
autoridad para hacer concesiones, sdlo usted hara concesiones.

No suponga que la otra pate tiene una autoridad totd sdlo
porque estén ahi negociando con usted. Un gustador de seguros,
un abogado 0 un vendedor pueden permitir que usted piense que la
flexibilided que usted muestra esta correspondida por una flexibili-
dad de su parte. Usted puede encontrar mas tarde que lo que pensd
gue ea un acuerdo fue tomado por la otra pate sdlo como un
smplelimite inferior parafuturas negociaciones.

Antes de empezar con un toma y daca, entérese de la autoridad
de la otra pate. Es pefectanente legd d invedigar, "¢Como
cuanta autoridad tiene usted en esta negociacion en paticula?' S
la respuesta es ambigua, usted podra desear hablar con dguien con
autoridad red 0 dgar daro que usted se reserva igud libertad para
recondderar cuaquier punto.

S inesperadamente dlos anuncian que estan tratando lo que
usted pensd era un acuerdo como una base para negociaciones fu
turas, indsta en la reciprocidad. "Egstd bien. Lo trataremos como
un bosqugo con d cud ninguna parte etd comprometida Usted
la revisa con su jefe y yo lo consultaré con la dmohada para ver g
hay dgin cambio que quiera sugerir mafiana" O ugted puede de-
ar, "S a jefe gorueba este bosgqugo mafiana, yo lo respetaré. De
otra forma ambas partes estaremos libres para proponer cudquier
cambio.”

Intenciones dudosas. Cuando € asunto es una poshble fase
dad en sus intenciones acerca de atenerse d acuerdo, es posible €
elaborar rasgos de acatamiento dentro del mismo acuerdo.

Suponga que usted es un abogado representando a la esposa en
un divorcio. Su diente cree que sU esPOD o pagara por la manu-
tencidn de los nifios aun cuando esté de acuerdo en hacerlo. El
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tiempo vy las energias necesarias para ir a juicio cada mes pueden
hacer que dla se dé por vencida. (Qué puede hacer usted? Plantee
e problema en forma explicita y utilice sus dedaraciones para con-
seguir una garantia. Usted puede decir d dbogado de esposo,
"Mire, mi diente teme que los pagos para la manutencion de los
nifios smplemente no £ hardn. En vez de pagos mensudes, ¢qué
td 9 s le da a dla la renta de la casa?' El abogado dd esposo
puede decir, "Mi diente es de perfecta confianza Pondremos por
exrito que @ pagard por la manutencion de los nifios regulamente.”
A lo que usted puede responder, "No es cuestion de confiarza.
¢Esta usted seguro que su cliente pagara?”

"Claro."

"¢Cien por ciento segura?”

"Sl, esoy cien por ciento seguro.”

"Entonces no le importarda un acuerdo contingente. Su diente
acordara en hacer los pagos para la manutencion de los nifios. Pre-
veremaos que S, por dguna razdn inexplicable a la cud usted asigna
una probabilidad de cero por cento, @ no hace dos pagos, mi
cliente conseguira la renta de la casa (menos daro, lo que su cliente
haya pagado ya de manutencion) y su diente no sera responsable
ya por la manutencion de los nifios” No sera fédil para d abogado
dd esposo € objetar.

No revda todo no es lo migmo que engafiar. El engaio ddi-
berado acerca de los hechos o intenciones es muy diferente a no re-
vea d pensamiento presente de uno. Una negociacion de buena fe
no requiere revelacion totd. Quiza la mejor respueta a una pre-
gunta como "¢;Cuanto es lo més que pagaria 9 tuwiera que ha-
cerlo?' Iria por las dguientes linees "No nos pongamos bgo eda
fuerte tentacidn de engafianos. S ugted piensa que no hay un
acuerdo posble, y que estemos perdiendo nuedro tiempo, quiza
podamos revelar nuestro pensamiento a una tercera pate de con-
fianza, quien nos podra decir S exige una zona potencid de acuer-
do." De eda forma es posble € comportarse con candidez acerca
de lainformacion que no se harevelado.

Guerrapsicoldgica

Edas técticas etan disefiadas para hacerlo sentir incdmodo, para
gue ugted tenga un deseo subconsciente de terminar con la nego-
ciacion lo més pfonto poshle.
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Situaciones tensas. Se ha escrito mucho acerca de circungtan-
cias pscoldgicas en las cudes la negociacion e lleva a cabo. Usted
debe de s sendtivo a asuntos modestos como S una reunion se
lleva a cabo en su lugar 0 d de dlos, 0 en un taritorio neutrd.
Contrario a lo generdmente aceptado, algunas veces resulta venta
joso € vidtar a la otra parte en d lugar de dlos Puede que los ha
ga comportarse en forma desenvudta, estando asi més abiertos a
us sugerencias. S es necesario, sera mas facil para usted d dir e
irse Sin embargo, S usted permite que la otra parte escoja d me-
dio ambiente fisico, prevéngase sobre |0 que se escojay qué efectos
pueda tener.

Preglntese a usted mismo s se $ente bgjo tensdn, vy S ad es,
por qué. S d cuato es muy ruidoso, S la temperatura es muy dta
o muy baa s no hay lugar para una junta con su colega, esté pre
venido de que la colocacion pudo heber Sdo ddiberadamente dise
fiada para que usted quiera condluir con la negociacion promnto y, S
€5 necesaio, que ceda puntos para lograrlo.

S ugted encuentra que los drededores le son perjudicides, no
dude en decirlo. Used puede sugerir que cambien de sllas, tomen
un descanso, € retieren a otro lugar o golacen la seson. En cud-
quier casn su trabgo es identificar & problema, estar dispuesto a
exponerlo a la otra pate, y después negociar en forma objetiva y
basdndose en los principios, en mejores condiciones fiscas.

Ataques personales. Ademés de manipular las condiciones
fiscas, exigen formas en las cudes la otra parte puede utilizar la
comunicacion verbd y no vebd para hecerlo sentir incomodo.
Ellos pueden hacer un comentario sobre su forma de vestir o su
apariencia. "Te ves como § no hubieras dormido en toda la
noche. ¢Las cosas andan md en la oficina?' Ellos pueden atacar
d datus de usted haciéndolo esperarlos o interrumpiendo las nego-
ciaciones para tratar con otras gentes. Pueden denotar que usted es
ignorante. Pueden rechazar € escucharlo y hacer que repita lo
dicho. Pueden evitar deliberadamente d mirarlo a los ojos (Expe
rimentos Smples con esdtudiantes han demodrado € mdestar que
muchos denten cuando se utiliza esta técnica; y dlos son incapaces
de determinar la causa del problema) En cada caso € reconocer la
tactica ayuda a nulificar sus efectos; d exponerla abiertamente
muy probablemente prevendra que se vudvaa tilizar.
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La rutina del bueno y d malo. Una forma de preson pdcol6-
gica que también comprende d engafio es la rutina dd bueno y €
malo. Edta técnica gparece en su forma més sencilla en las pdiculas
vigas de policias. El primer policia amenaza d sogpechoso con que
s¥a procesado por un gran nimero de crimenes, o pone ante una
luz brillante, lo empuja y findmente toma un dexanso v s
marcha. El bueno entonces gpaga la luz, le ofrece d sogpechoso un
carillo y se disculpa por la rudeza dd otro policia Le dice que a
é le gustaria detener d tipo rudo, pero que no puede a menos que
e sospechoso coopere. Bl resultado: € sospechoso dice todo [0 que
sabe.

En forma smilar en una negociacion, dos tipos dd mismo lado
inician una discuson. Uno toma una poscion dura "Edos libros
cuestan cuatro mil dlares, y no aceptaré un centavo menos.”” Su
o s« ve dligdo y dgo gpenado. Fndmente interrumpe
"Frank, estds actuando irraciondmente. Después de todo estos
libros ya tienen dos afios, aun 9 no s« han usado mucho." Diri-
giéndose a la otra pate, dice en forma razonable, "¢Puede usted
pagar tres mil ochocientos dolares?' La conceson no es grande,
pero cas parece como un favor.

La rutina dd bueno y d mdo es una forma de manipulacion
pscoldgica S ugted la reconoce no cagra en dla. Cuando € bueno
haga su jugada, Smplemente hagde la misma pregunta que usted
hizo d mdo: "Aprecio d que usted esté tratando de ser razondble,
pero aln quiero ssher por qué piensa que éste es un precio justo.
¢Cud es su principio? Yo edtoy dispuesto aceptar los cuatro mil
ddlares s usted me convence que es € precio justo.”

Amenazas. Las amenazas son una de las técnicas de las
cuales se ha abusado més en las negociaciones. Una amenaza parece
fécil de hacerse —mucho mas facil que una ofeta—. Todo o que
toma son unas cuantas pdabras, y 9 funciona, usted no tendra
que preocuparse en llevarla a cabo. Pero las amenazas pueden
generar contraamenazas que pueden ir escdando en una epird
que puede trastornar la negociacion y también destrozar la
relacion.

Las amenazas son una forma de presén. La preson a veces
logra jugto lo opuesto de lo que intentaba, crea preson en d otro
sentido. En vez de hacer f&cil la toma de decisiones de la otra parte,
amenudo la hace més dificil. En respuesta ala preson exterior,
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un dndicato, un comité, una compafiia 0 un gobiemno pueden
cerrar filas. Los moderados y los hacones se unen para resistir 1o que
pueden percibir como un intento ilegitimo para forzalos La
pregunta cambia de "¢Debemos de tomar edta decison?' a "¢De-
bemaos hundirnos ante la presion exterior?”!

Los buenos negociadores rara vez recurren a las amenazas. No
necestan hacerlo; exisen otras formas de comunicar la misma in-
fomedon 9 paee gropado d dedecar less consuadas e les
acciones de la otra parte, sugiera aguellas que sean independientes de
su voluntad en vez de agudlas que usted puede llevar a cabo. Les
advertendas an més lefimes e les anaezss y o an winerables
de contraamenazas. "S no llegamos a un acuerdo, me parece muy
probable que la prensa inggtira en publicar toda la suda historia. En
nombre dd interés pldblico, yo no veo como podemos suprimir
informacion en formalegitima. ¢Usted sabe?!

Para que las amenazas sean creibles deben de comunicarse en
forma crelble. Algunas veces usted puede interferir € proceso de
comunicacion. Usted puede ignorar las amenazas, las puede tomar
como no autorizadas, heches de prisa 0 Smplemente inapro-
piadas. Usted puede hacer que  comunicarlas sea riesgoso. En una
mina de carbon en donde uno de los autores estaba recientemente
mediando una disputa, se recibieron un gran nimero de fasas, pero
codosas amenazes de bombas. Este nimero bgd en forma
sorprendente cuando la recepcionida de la compafiia contestaba a
tedéfono dicendo dempre "Su voz s eda grabando. ¢PDe qué
ndimero esta usted hablando?"

Algunas veces las amenazas £ pueden volver su ventga
palitica Un gndicato puede anunciar a la prensa. "La direccion tiene
un caso tan débil que edta recurriendo a las amenazas”" Quiza la
megor respuesta a una amenaza, Sn embargo, es d basarse en los
principios. "Hemos preparado una secuencia de movimientos en
contra de cada una de las anenazas de la direccion. Sn embargo,
hemos pospuesto d tomar cudquier accion hesta ver S podemos
acordar que € amenazar no es la actividad més congructivaen lacud
cetranos ahora" O "SOlo negociaé sobre los méritos Mi
reputacion se ha fincado por no responder alas amenazas."
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Tacticasde presidn posicional

Edte tipo de técticas de negociacion estan disefiadas para estructurar
la stuacion de td forma, que sdlo una pate puede hacer con-
cesiones en forma efectiva

Rechazo a negociar. Cuando los diploméicos estadouniderses
y € persond de la embgada fueron tomados como rehenes en
Teherdn en noviembre de 1979, d gobierno de Iran anuncid sus de-
mandas y s rehusd a negociar. Los abogados hacen 1o mismo a
menudo, smplemente dicéndole a la pate opuesta, "Nos vere-
mos en la corte” ¢/Qué puede hacer usted cuando la otra parte se
rehusa a negociar del todo?

Primero, reconozca la téactica como una posible atimafia de
negociacion: un intento de utilizar su paticipacion en la nego-
ciadon como una prenda para lograr agunas concesones sustan-
cides. Una variante de esta atimaia es d fijar condiciones prees-
tablecidas para negociar.

Segundo, hable acerca de su rechazo a negociar. Comuniguiese
ya sea directamente 0 a través de terceras partes. No los atague por
su rechazo a negociar, megior encuentre cudes son sus intereses en
no negociar. ¢Estén dlos preocupados en darle status a usted S le
hablan? ¢Serén criticados como "blandos' agudlos que hablen
con usted? ¢FPiensan dlos que la negociacion destruira su precaria
unidad interna? ¢O smplemente piensen que ningln acuerdo €s
posble?

Sugiera dgunas opciones, tdes como d negociar a través de
tercaras partes, mediante catas o motivando a individuos privedos
como” reporteros para discutir € asunto (como sucedié con @ caso
deIrén).

Por ditimo, indga en los principios. ¢Es éta la forma en la
gue a dlos les gustaria que usted jugara? ¢Les gudaria a dlos que
usted fijara condiciones preestablecidas también? (Queran dlos
que otros s rehusen a negociar con dlos? ¢Cudes son los princ-
pios que piensan se pueden gplicar a eta Situacion.

Demandas extremas. Los negociadores a menudo comenzaran
con propuestas extremas tdes como d ofrecer venticinco mil
dolares por su casa, la cud aparentemente tiene un vaor de cien
mil ddlares. Su objetivo es que usted bge sus expectdivas. Ellos
también creen que € iniciar con una podcion extrema les dara un
megor resultado find, basandose en lateoria que las partes find-
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mente terminaran dividiendo la diferencia entre sus posiciones
Exiden dgunas desventgas en ede enfoque, aun para los nego
ciadores tramposos. Al hacer una demanda extrema gque ambos sa
ben se aiandonara arruinara su credibilidad. Una gpertura de este
tipo también puede acabar con d traio; 9 dlos ofrecen tan poco,
usted puede pensar que no vae la penatratar con dlos.

El traer su aencion hacia la tactica funciona bien agui. Pidaes
U judificadon de su poscion en términos de principios hasta que
parezcaridiculainclusve paradlos.

Demandas escalonadas. Un negociador puede aumentar una
de sus demandas por cada conceson que hace en otra El puede
inclugve tratar asuntos que usted pensd que ya estaban acordados.
El beneficio de eda téctica radica en que disminuye la conceson
totd, y en d efecto pgcoldgico que hace que uded quiera llegar a
un acuerdo rgpidamente antes de que aumente més sus demandas.

B primer minisro de Mdta utilizd esta técnica cuando nego-
cio con Gran Bretafia @ precio de los derechos de la base navd y
aérea en 1971. Cada vez que los britanicos pensaban que ya habian
llegado a un acuerdo, @ decia "SI, de acuerdo, pero ain hay un
pequefio problema” Y d peguelo problema resultadba s diez
millones de libras esterlinas por addantado y en efectivo o garanti-
zar trabgos en los adilleros y en las bases mientras d contrato es-
tuvieravigente.

Cuando usted reconozca esto, llame su atencion y quiza entonr
cestome un descanso para consderar S continuar la negociacion y
sobre qué bases. ESto evita una reaccion impulsva d indicarles la
seriedad de su comportamiento. Y otra vez, indga en los princ-
pios. Cuando usted regrese, cudquier interesado en llegar a una
solucidn estard més sio.

Tacticas de encadenamiento. Edta téctica se puede ilustrar
con d gemplo conocido de Thomas Shdling en d cud dos ca
miones con dinamita se acercan d uno hacia d otro en direccion
opuesta en un camino de una sola via. La pregunta es entonces cud
camion se sadrd dd camino para evitar d accidente. Cuando los
camiones estén més cerca uno de otro, uno de los choferes ante la
mirada dd otro quita su volante y lo argja por la ventana Al ver
esto, d otro chofer tiene la opcion entre un choque explosvo 0 s&
car su camidn fuera de la carretera. Ete es un gemplo de una tac
tica de compromiso extremo disefiada para hacer imposhble d ce
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der. Paraddjicamente, usted fortalece su posicion de negociacion
debilitando su control sobre la Stuacion.

En negociaciones entre sindicatos y la gerencia y negociaciones
internaciondes éta es una téctica comdn. Un lider sindicd hace
una presentacion en donde se compromete con sus agremiados a
conseguir un quince por ciento de aumento en los suddos. Como
é puede quedar en ridiculo y perder su credibilided S acepta menos
dd quince por ciento, puede persuadr en forma més convincente a
la gerencia que d sindicato debe de conseguir € diince por ciento.

Pero las técticas de encadenamiento son un dbur. Usted puede
llamarlo fanfaron y forzarlo a que haga una conceson que des-
pués tendra que explicar a sus condituyentes.

Como las amenazas, las técticas de encadenamiento dependen
de la comunicacidon. S d otro chéfer no ve d volante volar por la
ventana, 0 piensa que @ camion tiene un mecanismo de emergecia
para controlar la direccion, € hecho de argjar € volante por la
ventana no tendra @ efecto que se intentaba. La presion para evitar
e chogue la compartiran igua mente los dos conductores.

En respuesta a una téctica de compromiso, por tanto, usted
puede interrumpir la comunicacion. Adl, usted puede interpretar €
compromiso de forma td que lo debilite "Oh, ya veo. Usted les
dijo a los peiddicos que su objetivo era que nos areglaramos a
doscientos mil ddlares. Bueno, todos tenemos nuestras aspira-
ciones, creo. ¢Quiere ssher cudes son las mias?' Como dternati-
va, usted puede bromear y no tomar € encadenamiento en serio.

Usted también puede resdtir esta técnica mediante € principio.
"Bien, Bob, entiendo que usted haya hecho esta dedaracion publi-
ca Pero mi practica es nunca ceder ante la presén, Unicamente
ante la razdn. Hablemos ahora acerca de los méritos dd
problema” Cudquier cosa que haga, evite que d compromiso sea
la cuestion centrd. Desenfaticdlo para que la otra parte pueda dar
marcha atrés en forma decorosa.

El socio terco. Quiza la tatica mas comin de negociacion
utilizada para judtificar € no ceder ante sus demandas es € decir,
por parte dd negociador de la otra parte, que éd no tiene ninguna
objecion, pero que su socio terco no £ 1o pemitird "Es una de-
manda perfectamente razonable, estoy de acuerdo. Pero mi esposa
rechaza en forma absoluta € gpoyarme en esto.”
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Reconozca la tactica En vez de discutirla con d otro nego-
ciador, usted probablemente querra obtener su acuerdo sobre €
principio comprendido —quiza por escrito— y después S es po-
shle hablar directamente con @ "socio terco'.

Un retraso calculado. Con frecuencia una parte trarara de
posponer una decison hasta que dlos lo consideren conveniente.
Las negociaciones de un dndicailo a menudo se posponen hada
unas pocas horas antes de que edtdle la hudga, contando con la
preson pscoldgica dd poco tiempo disponible para hacer més ma-
ledble a la gerencia. Desafortunadamente, a veces no caculan bien
y la hudga eddla Una vez que ha comenzado la hudga, la geren-
cia, a U vez, puede decidir esperar durante un tiempo més favo-
rable, td como cuando los fondos de hudga se hayan acabado. El
esperar por € tiempo correcto es un juego mMuy costoso.

Ademés de hacer explicitas las tacticas de retraso y negociar
sobre dlas, condgdere d crear una oportunidad para la otra pate
gue s desvanezca con d tiempo. S usted representa una compafiia
negociando la fusdn con otra, comience a platicar con una tercera
compafiia, explorando la poshbilidad de fusonarse con dlos Bus-
que condiciones ohjetivas que ayuden a establecer fechas limites,
taes como la fecha en la que se vence € plazo para pagar los im
puestos, la fecha en que s cdébra la junta anud de accionidtas, la
fecha en que findiza un contrato o0 @ find de una seS0N legis-
letiva.

"Tomelo o d§elo". No hay dada inherentemente mao en d
enfrentarse a la otra pate con una opcion firme. De hecho, la
mayoria de los negocios en los EUA e tratan de esta forma. S us-
ted entra en un supermercado y ve una lata e frijoles a cincuenta y
nueve centavos, usted no trata de negociar con € gerente del super-
mercado. Esta es una forma eficiente de conducir un negocio, pero
no es negociacion. No es una toma de decisones interactiva Ni
tampoco hay nada de mdo en concuir una larga negociacion
cuando ugted asl lo quiere, didendo "Tomdo o dddo’, excepto
que uged probablemente deberia de decirlo en una forma més
amable.

Como una dterndiva a reconocer explicitamente la téctica de
"Tomdo o d§do" y negociar sobre dla, conddere d ignorarla
primero. Siga hablando como 9 no la hubiera escuchado, o cam
bie de tema, quizaintroduciendo otras soluciones. S ugted trata la
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téctica especificamente, hégales saber 1o que perderian 9 no s llegaa
un acuerdo y busque una forma que les evite d hacer € ridiculo,
td como un cambio en las drcungancias, que les permita dar marcha
atrés. Después de que la gerencia ha anunciado su oferta find, €
sndicato podria decirles, "Un aumento de un dolar con sesenta y
nueve centavos fue su dltima oferta antes de que discutiéramos
nuestros esfuerzos cooperativos para hacer la planta més
productiva'.

No sea unavictima

A menudo es dificl decidir qué es lo que sgnifica negodiar de
"buena fe'. La gente traza la linea en diferentes lugares. Puede
ayudar € formularse a S miSmMo preguntas taes como: ¢es éste un
enfoque que usaia S edwviera tratando con un buen amigo o un
miembro de mi familia? ¢S agpareciera en los periddicos una ressia
completa de lo que he dicho y hecho, me sentiria avergonzado? En la
literatura, ¢una conducta de este tipo seria més goropiada para un
héroe o un villano? Edas preguntas no tienen la intencion de
conseguir opiniones externas, Sno de aclarar sus propios vaores
internos. Debe de decidir por used mismo d utiliza tacticas que
conddere ingpropiadas y de maa fe S se usan en contra de usted.
Puede s=r Uil & decir d principio de la negociacion, "Mire, yo s que
edo no es usud, pero quiero conocer las reglas dd juego que
vamos a jugar. ¢Estamos ambos tratando de llegar a un acuerdo
inteligente tan pronto y con d minimo esfuerzo como sea poshble?
¢O vamos a jugar a la "negociacion durd' en donde la persona més
terca gana?' Cuadquier cosa que haga, esté preparado para luchar
contra técticas de negociacion sucias. Usted puede edtar tan firme
como dlos pueden, y aln més. Es més fé&cil defender principios que
unatécticailegitima.



1V

En
Conclusion



En Conclusion

Tres puntos

Usted lo supo todo € tiempo

Probablemente no hay nada en este libro que usted no haya sabido
con anterioridad a dgin nive de su experiencia Lo que hemos
tratado de hacer es organizar € sentido comin y la experiencia co
mln en una forma que proporcione un marco de referencia Util pa
ra pensar y actuar. Entre més condstentes sean estas ideas con su
conocimiento e intuicién sera meor. Al enseflar este méodo a ha
biles abogados y hombres de negocios con muchos afios de expe
riencia, nos han dicho, "Ahora conozco lo que he etado hacient
do, y € porqué agunas veces funciond' y "Yo sabia que lo que
usted decia era correcto porque yo yalo sabid'.

Aprendahadendo

Un libro puede sefidarle una direccion prometedora. Haciéndolo a
usted consciente de ideas y consciente de lo que esta haciendo, 1o
puede ayudar a gprender.

Nadie, Sn embargo, puede hacerlo a usted habil, S no es usted
mismo. El leer d folleto de gercicios de La Red Fuerza Aérea Ca
nadiense no lo haa quedar en buenas condiciones fidcas. EStu
diando libros de tenis, natacion, ddismo o equitacion no lo hara a
usted un experto. La negociacion no es diferente.

En 1964 un padre americano y su hijo de doce afos estaban disfru
tando un hermoso sdbado en Hyde Park, Londres, jugando a ara
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par un plaillo volador (Frisbeg). Pocos en Inglaterra habian viso
un platillo volador en ague tiempo y un grupo de paseantes e
reunieron a presenciar e extrafio deporte. Findmente, uno de los
paseantes se acercO d padre: "Disculpe que lo moleste. He estado
observandolos por un cuarto de hora. ¢Quién esta ganando!"

En la mayoria de los casos € preguntar a un negociador,
"¢Quién etd ganando?' es tan ingoropiado como d preguntar
quién esta ganando en un matrimonio. S usted se hace esa pregurnt
ta acerca de su matrimonio, usted habra perdido ya la negociacion
més importante —la negociacion sobre qué tipo de juego a jugar,
acerca de la forma en que ustedes setratan € uno d otroy susinte
reses, tanto los compartidos como los diferentes.

Ede libro es acerca de cdmo "gana” ese importante juego
—cdmo lograr un proceso mejor para tratar sus diferencias—. Pa
ra s mgor, d proceso debe, daro, producir buenos resultados
sustancides, ganar kasandose en los méritos puede que no sea €
Unico objetivo, pero ciertamente € perder no es la respuesta. Tanto
la teoria como la experiencia sugieren que d méodo de nego-
ciacion de principios producira a la larga resultados sustanciaes
tan buenos o ngores gque los que used probablemente obtendria
usando cudquier otra edtrategia de negociacion. Ademds, este mé-
todo debe demostrar ser més eficiente y menos costoso para las re-
laciones humanas. Nosotros encontramos @ méodo confortable
de usar y esperamos que usted también |o haga

Egto no dgnifica que es f&dl d cambiar hébitos, ni d sparar
las emociones de los méritos, ni enligar a otros en la tarea de e
contrar una olucion intdigente a un problema compartido. De
tiempo en tiempo usted queara recordarse que la primera cosa que
eda tratando de ganar es una mgor forma de negociar —una for-
ma que le evita € tener que escoger entre la satisfaccion de conse
guir lo que usted merece y € ser decente. Usted puede tener ambos.
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