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				Introducción

				¿Le gusta el misterio?

				Mi mujer y yo hemos visto tantos episodios de dramas policiacos que me da miedo enumerarlos. Parece que nos especializamos en series británicas, que son más descarnadas y realistas. Pero también vemos series australianas, america-nas, canadienses, suecas... No somos exigentes. Mientras haya buenas tramas, buena actuación y no demasiada violencia, allí estamos.

				Esto puede parecer extraño para comenzar la introducción de un libro sobre cómo tener más confianza al momento de re-solver un conflicto. Pero la verdad es que la génesis de este li-bro fue mi deseo de abordar un misterio, una serie de persisten-tes contradicciones y pistas que no podía sacarme de la cabeza. Como buen detective, quería respuestas, y sospechaba que esas respuestas podrían traer comodidad y beneficio a otras personas. 

				Me adentré en el campo de la solución de conflictos por-que parecía una manera útil de contribuir al mundo. Después 
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				de todo, los conflictos siempre traen sufrimiento en todas par-tes, desde zonas de guerra hasta salas de juntas y salas de estar. Habiendo crecido como el pacifista de una familia con diversos matices políticos y religiosos, me sentía apto para el cometido. Y tal vez porque soy ansioso por naturaleza, para mí fue fácil ser quien escucha, un hábito que me permitía compartir más tiempo con las niñas que me gustaban, aunque tuviera que oírlas hablar de sus enamorados.

				En cualquier caso, después de seguir mi corazón de dife-rentes maneras —haciendo autostop por el mundo y tocando en bandas de rock— tuve la suerte de conseguir un trabajo en el que colaboraba con mediadores talentosos cuya labor se desarrollaba entre organismos públicos, empresas, científicos, ciudadanos enojados y bufetes de abogados agresivos. El tra-bajo dejaba ver de cerca cuán intenso y personal puede llegar a ser un conflicto, y la enorme diferencia que puede marcar un mediador magistral. Ya hace veinte años parecía claro que nuestro mundo político se polarizaría aún más, y que los mediadores tendrían que entender lo que en realidad importaba a la gente con instintos diferentes. Así es como ingresé a la uni-versidad para estudiar negociación y explorar las conexiones entre la psicología, la personalidad y la ideología. 

				También recibí entrenamiento en psicología clínica, de-dicando miles de horas al aprendizaje de cómo ofrecer psico-terapia a individuos, parejas y familias. Curiosamente, se hizo evidente que los mismos psicólogos se enredaban en grandes controversias acerca de cuáles psicoterapias funcionaban y cuá-les eran menos efectivas. Mis maestros no creían que alguno de los enfoques tuviera todas las respuestas. 
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				Cuando terminé la universidad y los estudios clínicos, me embarqué en una nueva carrera para entrenar líderes y equipos en una comunicación y negociación más efectiva. Al comienzo era emocionante recibir una evaluación escrita con alta califi-cación y buenos comentarios. Pero después de un tiempo, se despertó la curiosidad. ¿En realidad sirvió el entrenamiento? ¿Las personas cambian su comportamiento como resultado de lo que aprenden en el salón de clases? Con ayuda de Larry Susskind y el Programa de Negociación de la Escuela de De-recho de Harvard pasé un año investigando y escribiendo sobre la efectividad del entrenamiento en negociación. Larry y yo tuvimos entonces más curiosidad sobre las barreras del cambio y escribimos un libro, Built to win, sobre cómo las organizacio-nes pueden dificultar o facilitar que sus funcionarios sean buenos negociadores.

				Lo que me lleva de nuevo al misterio.

				Durante los últimos diez años me he preocupado por ayu-dar a las personas a cambiar realmente su comportamiento en la mesa de negociación. A partir de cientos de entrevistas con-fidenciales aprendí que, incluso entre los altos ejecutivos de equipos de compraventa cuyo oficio es negociar, la mayoría de las veces la negociación se vive como una experiencia peligrosa y estresante. Aún cuarenta años después de que naciera la ex-presión “gana-gana”, muchas personas encuentran difícil pasar de una sesión de entrenamiento a una negociación donde utilice un enfoque más constructivo para la solución del problema. 

				¿Por qué?

				La respuesta más mencionada por clientes y estudiantes: confianza. ¡Si al menos no se marchitara frente a contrapartes difíciles! ¡Si yo tuviera las agallas para enfrentar al colega que 
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				me molesta! ¡Si durante la negociación hubiera tenido la con-fianza que tenía cuando me preparaba para ella! ¡Y si pudiera negociar con mi hermana/pareja/niños como negocié aquel arreglo la semana pasada!

				Esta honestidad de los clientes me ha llevado a reflexio-nar sobre mi propia experiencia. Si durante el día me siento cómodo entrenando equipos en negociaciones de alto riesgo, ¿por qué esa discusión con mis hijos sobre la hora del baño me convirtió de Dr. Jekyll en Mr. Hyde? ¿Por qué ciertas personas y situaciones fueron especialmente estresantes? ¿Por qué no siempre puedo convertir mi formación y las estrategias que co-nozco en las más perfectas palabras que resuelvan el problema en mis situaciones de estrés?

				Escribí a mis compañeros del mundo académico pregun-tando: “¿Qué nos dice la investigación sobre el efecto de la con-fianza en la negociación? ¿Es posible enseñar confianza? ¿De-beríamos?”. Muchos enviaron respuestas reflexivas haciendo alusión a la copiosa investigación sobre las maneras en que los sesgos y limitaciones cognitivas pueden agravar y prolongar las controversias. A lo mucho, sugirieron, enseñar a las perso-nas a tener más confianza puede empeorar las cosas. Pero unos pocos sugirieron que si bien sabemos bastante acerca de los errores mentales que las personas cometen en medio del con-flicto, esa podría no ser toda la historia sobre la confianza. 

				Y es ahí cuando el misterio en verdad adquirió forma, con-cretándose en tres preguntas:

				1.	¿Qué significa tener “confianza” al enfrentar un conflicto o negociación?

				2.	¿La confianza nos ayuda o nos entorpece?
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				3.	¿Es la confianza algo que pueda aprenderse, y cómo?

				Este libro es mi intento de resolver aquel misterio y estas preguntas (alerta de spoiler: la confianza sí ayuda y sí puede aprenderse). He pasado dos años revisando más de mil estudios y convirtiendo los hallazgos en consejos útiles. 

				Aunque usted no sea la persona más capaz y exitosa, no es la única que quiere evitar o atravesar rápido el conflicto. Ya sea un negociador profesional o haya asistido a cursos sobre nego-ciación —o los haya dictado (¡ejem!)—, no está loco si encuentra realmente difícil poner en práctica nuevas ideas e intenciones en la mesa de negociación. En las páginas siguientes, explicaré la razón y lo que puede hacer al respecto. 

				En el capítulo 1 explicaré por qué el conflicto puede per-cibirse como algo peligroso, cómo en general lo enfrentamos y por qué la negociación es muchas veces el enfoque más poderoso para solucionarlo correctamente.

				En el capítulo 2 recurriré a cuarenta años de investigación para presentar una visión general de lo que hace a un buen —y a un grandioso— negociador. También mostraré cómo con-vertir un conflicto en una oportunidad de negociar, lo que con frecuencia constituye el paso más difícil. 

				En los capítulos 3, 4 y 5 describiré cómo construir el dominio, la conciencia y la serenidad, los tres componentes de la confianza que pueden modificar la manera en que actúa, piensa y siente a medida que enfrenta y atraviesa conflictos y negociaciones. 

				En los capítulos 6, 7 y 8 le ayudaré a aplicar su nuevo enten-dimiento de la confianza en tres situaciones especiales: enfrentar tácticas difíciles, negociar cuando la relación es primordial y negociar en representación de terceros. 
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				El simple hecho de leer un libro no garantiza que den-tro de seis meses despertará y estará negociando con menos estrés y mejores resultados —lo que yo desearía—. Llegar a ser un negociador con confianza comienza con nuevas pers-pectivas, pero, como para cualquier actividad complicada, el éxito requiere práctica. Todo el capítulo 9 trata sobre usted; el apéndice provee herramientas que le ayudarán a comprender sus propias tendencias, y le mostrará cómo utilizar lo que ha aprendido en estas páginas para enfrentar sus propios retos.

				Personalmente sé lo fácil que es sentirse bloqueado ante la perspectiva de la negociación, lo enojados y ansiosos que po-demos estar después de enfrentar personas o comportamientos difíciles, y lo desproporcionadamente terrible que puede llegar a ser un conflicto cuando estamos involucrados en él con amigos cercanos o miembros de la familia.

				De alguna manera esto me recuerda un viejo chiste:

				Un tipo va al psiquiatra y le dice:

				—Doctor, mi hermano está loco: cree que es una gallina.

				El doctor dice:

				—¿Una gallina? ¿Cuánto hace que está así?

				—Seis meses.

				—¿De veras? ¿Por qué no lo trajo antes?

				—Lo habría hecho, pero necesitábamos los huevos.

				Todos necesitamos los huevos; no podemos vivir sin otras per-sonas. Las relaciones son indispensables para nuestra salud, nuestra felicidad y nuestra capacidad de hacer cosas en el mundo. Pero no necesitamos vivir con nuestros patrones y soluciones improvisados frente al conflicto. 
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				Este libro tiene por objeto darle las ideas y herramien-tas que necesita para implementar su propia práctica personal de influencia y negociación. Usted puede llegar a tener más confianza en tres aspectos críticos y de esta manera cambiar la forma en que resuelve las diferencias en su propia vida, en el hogar y en el trabajo. Es posible que ahora no lo crea, pero cuando finalicemos nuestro viaje juntos, espero convencerlo de que aprender a negociar con más confianza puede ser la inversión más valiosa en usted y en sus relaciones.

				¿Listo?
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				Con confianza, ganará

				antes de haber empezado.

				MARCUS GARVEY

				♦
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				1

				1 El crisol y el catalizador

				Por qué los conflictos son difíciles y cómo puede ayudar la confianza

				El conflicto es un hecho ineludible en la vida. A eso se re-fería el filósofo Jean-Paul Sartre cuando dijo “el infierno son los demás” (probablemente Sartre no era el mejor compañero de cuarto). A veces quienes nos rodean hacen cosas que nos molestan, y aparentemente nosotros también hacemos cosas que los molestan. Discutimos con amigos, parientes y compañeros de trabajo acerca de quién tiene las creencias acer-tadas, quién hará las predicciones correctas y qué valores y principios debemos aplicar a un problema o situación. 

				Si bien debatir o discutir a veces puede ser divertido, la mayoría de las veces es estresante. De hecho, la investigación demuestra que entre todos los agentes estresantes a los que nos enfrentamos, el peor es el conflicto interpersonal1. En una escala de experiencias placenteras a no placenteras, se suele 
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				asignar la misma calificación al conflicto interpersonal que a vararse en medio del tráfico, dormir en el piso de un aeropuer-to o asistir a un largo funeral en un día caluroso2. El conflic-to —o la perspectiva del mismo— puede secuestrar nuestros pensamientos y sentimientos durante horas, días y a veces durante más tiempo. Tomemos la situación de Karen como ejemplo:

				A Karen le ha ido bastante bien en su nuevo empleo. Después de casi un año, todavía disfruta del ambien-te, de la gente y de los retos de un pequeño empren-dimiento. Pero últimamente han aparecido algunos baches en el camino. El trabajo desde casa de los viernes terminó el mes pasado después de que muchos lo tomaron a diversión. La semana pasada su jefe, Álex, la trasladó a un cubículo al lado de las dos per-sonas más ruidosas de la oficina. Y ayer descubrió que a quien contrataron recientemente le están pagando más que a ella. Estos acontecimientos han estado dándole vueltas, especialmente el tema del salario. Es como si la actitud de la gerencia hubiera cambiado. ¿O se habían burlado de ella todo el tiempo?

				—Deben pensar que soy una idiota —le comenta a una amiga después del trabajo.

				La amiga le dice:

				—¡Tienes que luchar por lo que te corresponde! ¡Diles lo que debes tener o de lo contrario te irás!

				“No estoy tan segura de que eso es lo que deba ha-cer”, piensa. “No quiero parecer agresiva. En verdad 
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				me gusta este trabajo”. Karen quiere pedir a Álex un mes de vacaciones el próximo verano para viajar con un amigo; ser insistente acerca de su salario y con-diciones laborales no le va a ayudar. Imagina a Álex frunciendo el ceño o regañándola, o simplemente pensando que es egoísta y exigente. Se estremece. 

				“¡Odio las negociaciones!”, publica en sus redes so-ciales. Las respuestas y sugerencias llueven. Alguien publica la imagen de un elefante atacando con la leyenda “No cedas”. Pero muchos hacen eco de sus sentimientos: “Yo también” y “Son lo peor”.

				Ahora Karen da vueltas en la cama a las 3:23 a. m. pensando en lo que debe decir y hacer. “Quiero que vean que trabajo en equipo”, piensa, “no como una prima donna”. Álex es agradable y un buen mentor. Pero ¿ese cambio de cubículo qué significa? Y el sa-lario: ¿qué debería pedir? ¿Tendría que revelar que sabe que la persona nueva gana más que ella? Eso podría ser contraproducente… ¿Debería amenazar con su renuncia? ¿Presentar un listado de demandas? Sus pensamientos la abruman mientras siente cómo se forma un nudo en su estómago.

				El conflicto puede producir una de las experiencias que generan más ansiedad. Hasta los más poderosos entre nosotros se sien-ten menos capaces de manejar el conflicto de lo que desearían. Cuando la Escuela de Negocios de Stanford entrevistó a 200 CEO en Estados Unidos, el problema por el que necesitaban ayuda más citado fue la gestión del conflicto3. He formulado a miles de líderes la pregunta: “¿A cuántos de ustedes realmente 
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				les gusta negociar?”. En más de dos docenas de países y cientos de organizaciones, el resultado siempre es el mismo: muy pocas manos se levantan. 

				¿Por qué es tan difícil gestionar el conflicto? ¿Por qué la negociación es tan intimidante? Una razón es que siempre hay en juego más de lo que pensamos.

				EL CRISOL DEL CONFLICTO

				Cuando estamos en conflicto con otra persona, generalmente tratamos de gestionar hasta tres problemas diferentes:

				1. Alcanzar nuestros objetivos materiales. Estos objetivos se centran en lograr los resultados tangibles que buscamos en una situación: queremos asegurar los beneficios y minimizar los riesgos o costos. Si bien las metas materiales son a menudo de naturaleza financiera, también pueden incluir experiencias deseadas, bienes, servicios o políticas. Los objetivos materiales pueden incluir:

				Condiciones de intercambio, como en una compraventa.

				Acceso a recursos, como el uso del vehículo el jueves por la noche.

				Indemnización por daños, como al conciliar una reclamación.

				Decisiones compartidas, como dónde pasar las vacaciones familiares.

				Un proceso o método para alcanzar una solución o tomar una decisión.
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				Como la punta de un iceberg, los objetivos materiales son ob-jetos visibles de discusión. Pero bajo la superficie de la mayoría de los conflictos se ocultan otros dos objetivos que pueden di-ficultar aún más el camino.

				2. La construcción de capital social. Los humanos somos ani-males intensamente sociales; aun la persona más introvertida a veces debe depender de otros física, emocional, social y mate-rialmente para sobrevivir y triunfar. La expresión capital social refleja la idea de que hemos ganado la confianza y la buena voluntad de otros, y podemos recurrir a ello en el futuro. Tener buenas relaciones y buena reputación frente a los demás no solo nos ayuda a alcanzar nuestros objetivos materiales de manera más efectiva a lo largo del tiempo; también está demostrado que reduce el estrés y la enfermedad4. Los conflictos son estre-santes en parte porque ponen en riesgo nuestro capital social5.

				3. Gestión de las emociones. Tratar de obtener lo que quere-mos a la vez que preservamos el capital social es bastante difícil. Pero un tercer reto puede aparecer en cualquier momento, la papa caliente de las emociones negativas: ansiedad, ira, culpa, frustración… Emociones negativas como estas pueden des-viarnos de nuestra búsqueda de objetivos materiales y sociales. Como veremos en el capítulo 5, algunos somos más propensos que otros a experimentar emociones negativas. También ma-nejamos de forma diferente las emociones, y cuando se trata de conflictos, algunas maneras funcionan mejor que otras.

				No todos los conflictos se parecen, y los objetivos materiales, sociales y emocionales no son siempre igualmente importantes 
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				entre una situación (o persona) y otra. Pero estas tres clases de objetivos forman lo que llamo el crisol del conflicto. Un cri-sol puede definirse de dos formas: un contenedor o ambiente donde los ingredientes interactúan con intensidad y pueden transformarse, o un calvario o prueba difícil (la palabra latina medieval crucibulum hacía referencia a una lámpara nocturna que iluminaba la oscuridad).

				El crisol del conflicto es una metáfora para la compleja combinación de elementos —a veces intensa— que están en juego cuando buscamos resolver un conflicto. El conflicto nos presiona, pero también puede producir resultados novedosos y benéficos si lo manejamos con sabiduría. 

				La negociación es una estrategia poderosa para el manejo del conflicto. Aprenderemos más sobre ella en los capítulos 2 y 3. Sin embargo, otras tres herramientas son de uso más común para gestionar el conflicto, es importante entender por qué las usamos con tanta frecuencia y por qué no siempre sirven a nuestros fines6.

				Evitar y ceder

				“¿Alguna vez has pasado una semana sin racionalizar?”, pre-gunta un personaje en la película Reencuentro. Para evitar con-flictos, todos racionalizamos como locos. Restamos importancia a nuestros propios objetivos (“En realidad eso no me importa”). Nos desconectamos de las relaciones cuando se convierten en estresantes (“Bueno, como quieras; conseguiré a otra persona”). Ignoramos los mensajes o demoramos la respuesta a solicitudes. Publicamos en las redes críticas anónimas o chismoseamos so-bre los demás en vez de enfrentarlos directamente. Apuntamos 
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				a las normas, regulaciones o autoridades y decimos: “Lo sien-to, pero no tuve alternativa”. Hacemos creer que estamos de acuerdo con una decisión, pero la socavamos o nos resistimos a cumplirla.

				Un pariente cercano de la elusión es la concesión: nos in-volucramos con la otra persona (en vez de evitarla), pero terminamos accediendo a la mayoría o a todas sus demandas7. 

				Evitar y ceder son estrategias más comunes de lo que podemos imaginar. De hecho, puede parecer una afirmación audaz, pero evitar el conflicto es probablemente la decisión predeterminada para la mayoría de la gente. La investigación ha demostrado que cuando esperamos negociar con una persona competitiva, creemos que nos comportaremos más competiti-vamente. Sin embargo, llegado el momento, cedemos más fácil, haciéndonos menos competitivos, fijando expectativas más bajas y finalmente conformándonos con menos8.

				No se trata de una perspectiva novedosa. Hace más de ochenta años, el sociólogo Richard LaPiere viajó alrededor de Estados Unidos durante dos años con una pareja china, obser-vando que se les negó el servicio solo en un hotel entre sesenta y seis. Pero más tarde se les preguntó en una encuesta por correo si recibirían huéspedes chinos, a lo que el 92 % respondió que no9. ¿La lección? Las personas no siempre se comportan como dicen que lo harán.

				Otras dos líneas clásicas de investigación, desarrolladas por los psicólogos Stanley Milgram y Solomon Asch, demos-traron que los humanos ceden frente a otros más a menudo de lo que podríamos creer. Milgram hizo que algunos parti-cipantes administraran pequeños choques a una persona que pensaron que era otro participante cada vez que esa persona 
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				cometiera un error en una tarea de aprendizaje (en realidad nadie recibía choques). Obedeciendo al experimentador, dos tercios de los participantes en algún momento administraron lo que creyeron choques mortales, aunque evidentemente muchos de ellos sufrieron gran angustia por ello. Asch reunió un grupo de participantes —en realidad sus cómplices— para supuestamente adelantar un estudio sobre percepción. Los cómplices de Asch habían recibido instrucciones para dar res-puestas equivocadas. Sin embargo, la mayor parte del tiempo los participantes dieron la misma respuesta que el resto del grupo para evitar entrar en conflicto con los demás (curiosa-mente, los participantes eran más valientes cuando había otra persona que tomaba la palabra contradiciendo al grupo; tener poco capital social facilita la toma de riesgos).

				El crisol del conflicto ayuda a entender por qué: tanto evi-tar como ceder reflejan la fuerza oculta de nuestros objetivos sociales y emocionales10. Nos preocupa que manifestarnos dañe nuestra conexión con los demás o su opinión acerca de no-sotros, o nos genere sufrimiento emocional. Como resultado, a menudo solo hacemos lo necesario para evitar el conflicto con quienes nos rodean, en especial nuestros colegas o supe-riores. No queremos correr el riesgo de perder nuestro capital social o de sentirnos mal. En algunas culturas —y familias y empresas— mantener la armonía hacia el exterior es un valor especialmente importante, que hace que evitar y ceder sean las estrategias dominantes en el corto plazo para manejar el con-flicto. Y a nivel individual, algunos tendemos a ceder más fácil que otros, tendencia que es parcialmente congénita11. 

				Existen ocasiones en las que evitar y ceder pueden repre-sentar el enfoque correcto. Algunas veces los conflictos que se 
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				evitan se resuelven por sí solos cuando pasan los problemas o estados de ánimo, cambian los planes o prioridades o se presen-tan nuevas opciones. Y ceder tiene sentido si los problemas o resultados importan mucho más a la otra persona que a noso-tros, o si la otra persona tiene más poder. Pero evitar y ceder con demasiada frecuencia nos dificultará aún más alcanzar nuestros objetivos materiales en el largo plazo. Aunque podemos sentirnos mejor y evitar la fricción social en el corto plazo, el hábito de escapar o evitar el conflicto también significa que perdemos oportunidades de profundizar en nuestras relaciones y crear ex-periencias emocionales más satisfactorias a través de la solución de problemas. 

				Tácticas de influencia

				Cuando deseamos algo y creemos que los demás pueden in-terponerse en nuestro camino, una actitud común es tratar de influir sobre ellos para que acepten nuestra idea o propuesta. Esto abarca un abanico de tácticas que varían según niveles de asertividad o agresión, como se muestra en la Figura 1. 

				FIGURA 1 TÁCTICAS DE INFLUENCIA

				MENOS AGRESIVO	MÁS AGRESIVO

				Súplica...Sugerencia...Argumentación...Incentivos...Amenazas...Fuerza

				PERSUASIÓN	COERCIÓN
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				De forma menos agresiva, podemos suplicar a otros, apelan-do a su sentido de la justicia o compasión. Podemos sugerir opciones que nos beneficien. Podemos esgrimir argumentos, señalando fuentes de información o principios que refuercen nuestro punto de vista. Podemos ofrecer incentivos, recompen-sas o beneficios por hacer lo que queremos, o crear costos o sanciones si los demás no cambian su posición. Sin embargo, al pasar a los costos y sanciones nos situamos en la cúspide de la coerción, que es el uso de tácticas de influencia para obligar a otros a ceder aunque no lo deseen. 

				La coerción puede adoptar otras formas de amenaza: pro-metemos o sugerimos consecuencias indeseables para la otra persona o grupo si no hacen lo que nosotros queremos. De manera más agresiva, podemos utilizar la fuerza para obligar a otros a que hagan nuestra voluntad (el uso de la fuerza puede violar sus valores y también la ley; quema el capital social y a menudo engendra resistencia física o violencia. Por lo tanto, mi propia regla general es que solo debemos recurrir a la fuerza para resolver conflictos cuando las acciones de un tercero impli-can riesgo inminente de daño para nosotros o para alguien más y no parece probable que ninguna otra acción pueda evitarlo)12.

				La idoneidad y eficacia de las tácticas de influencia depen-de en gran medida de la naturaleza de la relación entre las per-sonas implicadas, su poder relativo y las normas culturales. A medida que nos movemos de izquierda a derecha por las diferen-tes tácticas es más difícil conservar el capital social y la armonía emocional. Es más: aunque no nos importen mucho nuestras emociones o relaciones, recurrir con demasiada frecuencia a tácticas de influencia podría hacer la vida cada vez más difícil. ¿Por qué? En el corto plazo, presionar para conseguir lo que 
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				queremos puede hacer que los demás se atrincheren y respon-dan del mismo modo, presionando por sus opciones preferidas. Crece el riesgo de entrar en un callejón sin salida donde enfren-temos la posibilidad de un proceso largo e ineficaz para alcanzar una solución. En el largo plazo, insistir en lo que queremos nos crea fama de egoístas; perdemos capital social y se nos dificulta más alcanzar nuestros objetivos con y a través de terceros.

				Conciliación

				Una tercera respuesta común al conflicto es buscar una con-ciliación: cada parte cede un poco y sacrifica una parte del re-sultado deseado. La mayoría de las culturas enseña a los niños a conciliar desde muy pequeños. Tomar turnos, compartir y dividir recursos y oportunidades son rituales que reflejan el es-píritu conciliatorio, aprovechando lo que parece ser un instinto en todos los primates: la reciprocidad13. La conciliación tiene sentido cuando necesitamos llegar rápidamente a un acuerdo sobre algo. Es la estrategia más común para lograr un final satisfactorio, término acuñado por el ganador del Premio Nobel Herbert Simon y que significa encontrar una solución “sufi-cientemente buena” en vez de una solución perfecta14.

				Sin embargo, cuando hay mucho en juego, la conciliación puede ser una forma costosa e ineficaz de resolver las diferencias. Por ejemplo, imaginemos a dos amigas que han decidido ser compañeras de piso. Terri quiere desesperadamente vivir cerca del centro de la ciudad y está dispuesta a pagar un alquiler más alto para conseguirlo. Paula tiene limitaciones económicas y le importa menos vivir en la periferia. Al final, Terri y Paula decidieron conciliar tanto en el precio como en la ubicación: 
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				encontraron un lugar ligeramente lejos del centro con una renta que es más cercana a lo que Paula quiere pagar. Pero ninguna está contenta.

				La conciliación también puede ser moralmente inaceptable cuando hay valores en juego. “¿Qué tal si me robas con me-nos frecuencia?” o “¿Qué tal si envenenamos solo la mitad del pozo?” son soluciones con las que la gente no puede vivir (o no debería). La opción salomónica de cortar al bebé por la mitad no dará lugar a acuerdos sabios o estables.

				Negociación

				La negociación es un proceso mediante el cual dos o más per-sonas con puntos de vista y objetivos en conflicto se comunican entre sí voluntariamente tratando de alcanzar un acuerdo que satisfaga las principales necesidades de las partes15. 

				Observe estos elementos:

				Se presentan al menos algunas diferencias en lo que las partes desean o creen.

				Nadie trata de imponer condiciones a las partes; ellas buscan el acuerdo de forma voluntaria. 

				Las partes negocian una decisión en cuanto a las condiciones de un intercambio (generalmente dinero a cambio de bienes o servicios).

				A diferencia de evitar y ceder, la negociación se centra sobre todo en la satisfacción de nuestras necesidades más apremian-tes, o al menos, así debería ser. Aunque la influencia juega una parte en la mayoría de las negociaciones, fundamentalmente es 
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				una calle de una sola vía: una persona o grupo quiere conven-cer o cambiar a la otra. La negociación es una calle de doble vía: reconoce que las personas llegan con preferencias y supuestos diferentes, y busca la manera de manejar esas contradicciones. A diferencia de la conciliación, la negociación no sugiere un encuentro a mitad del camino, ni sacrificar de entrada los obje-tivos materiales en bien de la relación. Cuando se lleva a cabo de la manera correcta puede arrojar mejores soluciones que la negociación, con opciones que conceden a cada parte más de lo que más aprecian.

				Regresemos a las compañeras de piso que presentamos atrás: una solución negociada hubiera terminado en que Terri pagara el 60 % del arrendamiento y tomara la habitación más grande en un apartamento cerca del centro de la ciudad, para que, sin salirse de su presupuesto, Paula pudiera vivir donde Terri quería. Esa solución es más eficiente que la obtenida me-diante conciliación, porque cada compañera cede en algo que no es tan importante para ella a cambio de algo que considera más valioso. 

				Con tanto que podemos ganar en una negociación, ¿por qué no acudimos a ella con más frecuencia?

				Una de varias razones es que no lo aprendemos tempra-namente, ni contamos con buenos modelos a seguir. Vemos que nuestros padres, hermanos, amigos, vecinos y maestros, por lo general, para enfrentar estas situaciones de conflicto, caen en tácticas de influencia (súplicas, argumentos, amena-zas), elusión (“No puedo manejar esto: voy a dar una caminata”) o conciliación (como tomar turnos o dividir algo a la mitad). Simplemente no vemos con frecuencia buenos modelos de negociación. 
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				Otra razón es que negociar es una actividad complicada, como aprender a tocar un instrumento musical o ser habilidoso en un deporte. Aun cuando hemos estado expuestos a nuevas ideas sobre la negociación, quizá mediante programas de capa-citación o entrenamiento, puede ser difícil aplicar lo aprendido. No es solo que los viejos hábitos sean difíciles de erradicar —lo que es cierto—, sino que nuestras nuevas y mejoradas ideas y prácticas pueden estrellarse contra las barreras creadas por quienes nos rodean (Larry Susskind y yo escribimos acerca de las maneras que los negociadores se ven frustrados por sus propias organizaciones, y qué hacer acerca de ello, en Built to Win: Creating a World-Class Negotiating Organization). 

				Pero existe un tercer factor que es muchísimo más impor-tante: la confianza. Es el ingrediente crítico que podemos agre-gar a nuestro crisol del conflicto, un catalizador que acelera y mejora los resultados. 

				DEFINIR LA CONFIANZA

				Tome un momento para pensar en dos personas en su vida: una que parece cómoda tratando con gente y situaciones difíciles, y otra que no. Al compararlas, es posible que empiece a hacer las distinciones intuitivas que se muestran en la Tabla 1. 
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				TABLA 1 ¿QUÉ SIGNIFICA TENER CONFIANZA?

				
					SEGURO

				

				
					INSEGURO

				

				
					Se compromete

				

				
					Evita

				

				
					Calmado, concentrado

				

				
					Nervioso, distraído

				

				
					Claro

				

				
					Confuso, ambivalente

				

				
					Toma la palabra; asertivo

				

				
					Teme hablar; pusilánime

				

				
					Sabe qué hacer

				

				
					No está seguro de qué hacer

				

				
					Monitorea la situación

				

				
					Monitorea sus propios pensamientos y sentimientos

				

				
					Hace preguntas relevantes

				

				
					Teme hacer preguntas

				

				
					Optimista; ve posibilidades de buenos resultados

				

				
					Resignado o vigilante; no espera buenos resultados

				

				
					Espera aprender de los demás durante la interacción

				

				
					Le preocupa ser dominado o explotado por otros

				

				
					Actúa

				

				
					Reacciona

				

				La Tabla 1 describe algunas distinciones intuitivas que podemos hacer, pero este no es el final de la historia. 

				Muchos quisiéramos permanecer en la columna de la izquierda, ¿no sería más fácil la vida? Pero al mirar ambas listas, es probable que usted se sitúe en un punto intermedio.
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				Según el diccionario Merriam-Webster, confianza es el sen-timiento de creer que podemos hacer algo bien. En palabras más técnicas, la confianza representa nuestra actitud hacia nuestra capacidad de desempeñarnos bien en una situación o contexto específicos (los psicólogos sociales se han centrado anteriormente en las actitudes como si tuvieran componentes afectivos, conductuales y cognitivos, un marco útil en el que me baso aquí).

				Confianza no es lo mismo que autoestima

				La autoestima es una valoración o sentimiento general sobre nuestra valía como persona, aunque solo se relaciona tangen-cialmente con nuestro sentido de efectividad en cualquier acti-vidad particular16. Por ejemplo, Steve puede sentirse bien con-sigo mismo en general, pero le falta confianza como jugador de hockey, cantante o negociador (especialmente frente a su hermano mayor, quien es bueno para esas cosas). Maia sufre de baja autoestima, pero se siente al mando y cómoda cuando se sienta al piano y toca Chopin. El sentimiento global de valía probablemente nos ayuda a tener expectativas positivas en si-tuaciones sociales, pero nuestra confianza en nosotros mismos es específica frente a situaciones y tareas particulares. 

				Confianza y competencia no siempre van de la mano

				Tendemos a pensar que la confianza es algo que viene de ma-nera natural con el talento o las habilidades. Y a veces funciona de esa manera, pero no siempre.
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				Jeff Evans era director de información deportiva del esta-do de Arizona en el momento en que Dustin Pedroia, ahora su-perestrella de las ligas mayores, pisó por primera vez un campo de béisbol como primíparo universitario. Durante una entre-vista en 2015 con Gordon Edes de ESPN17, Evans recordó la incongruente bravuconería de Pedroia aquel día de finales de verano en Tempe. Con su estatura de 1.75 m y unos 69 kg, Pedroia estaba lejos de ser físicamente imponente. Evans dijo: “Mientras con su cara de niño el joven de 18 años se pavoneaba al ingresar al campo, yo miro a Graham Rossini, nuestro di-rector de operaciones de béisbol y le digo: ‘¿Ese es Pedroia?’”.

				La mayoría de los nuevos fichajes se ponen nerviosos en su primer día de entrenamiento, pero Pedroia estaba nervioso, aunque no lo demostró. Se dirigió directo a Evans mostran-do sus bíceps y le preguntó: “¿Cómo te parecen estas armas?”. Evans giró hacia Rossini y comentó: “Vaya, serán tres años muy divertidos”.

				Cuando empezó la temporada, las teatrales muestras de confianza de Pedroia se convirtieron en una de las partes más entretenidas de cualquier partido de los Sun Devils. “Hacía su entrada y decía: ‘Espectáculo láser hoy, espectáculo láser hoy. Hoy voy a lanzar bombas’. Entonces salía, y lo hacía, dijo Evans, así es como se comportaba, y no paraba”.
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