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    Introducción

  


  
    Este libro es para usted, para ti, para ella, para él, para todos.


    Desde nuestros primeros minutos de vida tenemos intereses que necesitamos satisfacer.


    En algunas ocasiones podemos hacerlo por nuestros propios medios, pero en otras necesitamos de alguien más.


    Todos nosotros buscamos satisfacer intereses de forma permanente.


    La negociación es un proceso inherente al ser humano que se manifiesta en todos los ámbitos de su vida: en la familia, en el trabajo, en las relaciones de pareja, en las amistades.


    La vida familiar es un ámbito que nos desafía a negociar a cada momento, cuando, por ejemplo, debemos definir con nuestros hijos o nuestra pareja los planes para el fin de semana, adónde iremos de vacaciones o algo tan simple como si salir a caminar o dar una vuelta en auto. Si bien no hay una fórmula que aplicada correctamente asegure el éxito de una negociación, existen principios que utilizados con inteligencia y flexibilidad potencian la obtención de resultados beneficiosos para las partes.


    La negociación es una realidad de la vida. Nos guste o no, somos negociadores. Discutimos un aumento con nuestro jefe, tratamos de ponernos de acuerdo con un desconocido sobre cuánto vale en este momento nuestra casa, intentamos que nuestro hijo acceda a practicar aquel deporte que creemos será tan beneficioso para su salud, lo persuadimos para que elija una fruta en lugar de un postre, le aseguramos a nuestra pareja que ese es el sillón que realmente combina con nuestro living y no aquel otro, etc., etc., etc.


    Dos abogados tratan de arreglar un pleito ocasionado por un accidente de tránsito. Un grupo de compañías petroleras planean una alianza para explorar petróleo en el mar. Cierto funcionario de la administración municipal se reúne con los líderes del sindicato para evitar una huelga de transporte. En todas estas escenas entran en juego conceptos de negociación.


     


    La negociación es un proceso de comunicación mediante el cual se busca respaldar el propósito de obtener una decisión conjunta. La comunicación nunca es fácil, ni siquiera entre personas que tienen valores comunes y experiencias compartidas. Las parejas que han convivido durante treinta años todavía tienen malentendidos a diario. No debería sorprendernos entonces que haya mala comunicación entre personas que aún no se conocen bien y que pueden desconfiar del otro o sentirse hostiles. Independientemente de lo que digamos, debemos esperar a que la otra parte, casi siempre, escuche algo diferente.1


     


    La negociación es una comunicación de doble vía cuyo objetivo es llegar a un acuerdo cuando usted y otra persona manifiestan tener intereses en común pero también algunos contrapuestos.2


     


    Cualquier método de negociación debe juzgarse conforme a tres criterios:




    	Debe conducir a un acuerdo sensato, si el acuerdo es posible.


    

	Debe ser eficiente.


        

	Debe mejorar, o por lo menos no deteriorar, la relación entre las partes.





     


    “Un acuerdo sensato puede definirse como aquel que satisface los intereses legítimos de ambas partes dentro de lo posible, que resuelve los conflictos de intereses con equidad, que es durable, y que tiene en cuenta los intereses de la comunidad.”3


     


    Un hecho fundamental en las negociaciones, que se olvida con facilidad en las transacciones internacionales y entre corporaciones, es que quien negocia no está tratando con representantes abstractos de “la otra parte”, sino con seres humanos. Ellos tienen emociones, valores profundos, diferentes procedencias y puntos de vista; y son impredecibles. Lo mismo que cada uno de nosotros.


     


    Las personas se enojan, se deprimen, sienten miedo, son hostiles, se frustran y se ofenden. Tienen egos que fácilmente se sienten amenazados. Observan el mundo desde su punto de vista personal, y a menudo, confunden sus percepciones con la realidad. Frecuentemente, no interpretan lo que usted dice en la forma que usted quiere y no siempre quisieron decir lo que usted entendió. Los malentendidos pueden reforzar los prejuicios y suscitar acciones que producen reacciones en un círculo vicioso; la exploración racional de soluciones posibles se hace imposible y la negociación fracasa. Adjudicarse victorias, confirmar impresiones negativas y repartir acusaciones se convierten en los objetivos del juego, con detrimento de los intereses sustanciales de ambas partes.4


     


    “El conflicto no está en la realidad objetiva sino en la mente de las personas. La diferencia existe porque existe en sus mentes. Los temores, aunque infundados, son temores reales y hay que tenerlos en cuenta.” 5


     


    En la plenitud de su actividad, John D. Rockefeller dijo que la habilidad para tratar con la gente es un artículo que se puede comprar, como el azúcar o el café, y que estaba dispuesto a pagar más por esa actividad que por cualquier otra.


     


    Luego de investigar profundamente, identifiqué ocho claves que facilitan la posibilidad de alcanzar acuerdos sustentables.


    Una historia. Dos versiones.


    El libro será atravesado por dos versiones de una misma historia.


    Al inicio de cada capítulo podremos ir siguiendo la versión de la historia en la que ninguno de los personajes que participan en ella aplica el principio o clave que dicho capítulo enseña. Sin embargo, hacia el final podremos seguir el desarrollo de la otra versión de esa historia: una versión en la que los personajes ponen en práctica las herramientas expuestas en ese capítulo.


    Les presento entonces a los tres personajes:


    El primero de ellos es Vicente. Tiene 59 años y es dueño de una empresa organizadora de eventos. Enviudó hace casi cinco años y vive en el barrio de Belgrano, en la Ciudad de Buenos Aires.


    El segundo personaje es Marcos. Tiene 26 años y es único hijo de Vicente, con quien aún convive. Recientemente se recibió de licenciado en Administración de Empresas. Está de novio con Ana Belén, a quien conoció por medio de amigos en común.


    Ana Belén es el tercer personaje de esta historia. Esta hermosa joven de 24 años solo piensa en ser feliz.


    La historia…


    Sorprendido por un frío inusual para una noche de febrero, Vicente no podía ocultar su ansiedad por conocer a Ana Belén, la novia de su hijo Marcos. Faltaban quince minutos para las nueve de la noche y todavía no se había duchado: pasó la tarde entera poniendo la casa en orden y preparando la cena.


    ¿Sería tan bonita como en las fotos? ¿Cómo debía comportarse ante la novia de su hijo? ¿Algo podría salir mal?... Y en ese caso, ¿cómo podría evitarlo? Estas eran solo algunas de las preguntas que corrían por su mente mientras el agua caliente hacía lo posible por relajar su cuello.


    Pocos minutos más tarde, Vicente abría ansioso la puerta de su departamento y, por primera vez, veía a su hijo en compañía de aquella hermosa y dulce jovencita.


     


    La cena fue cordial y divertida, Vicente les contó algunas ideas que había pensado para seguir haciendo crecer su empresa durante el año que comenzaba, Marcos compartió su alegría porque faltaban pocos días para correr una carrera de calle de 10km que estaba esperando desde hacía meses y Ana Belén confesó su tristeza por no poder comenzar la universidad ese año debido a problemas económicos.


    —¿Problemas económicos? ¿A qué te referís, Ana? —preguntó Vicente con manifiesta preocupación.


    Ana le explicó que sus padres estaban atravesando una crisis económica y que ella no había conseguido trabajo aún, lo que le imposibilitaba hacer frente al pago de la carrera de coaching.


    —¿Coaching? ¿En qué consiste esa carrera? —preguntó Vicente interesado.


    —El coaching es un proceso conversacional que le permite a una persona (coachee) a través del acompañamiento de otra (coach) alcanzar aquellos resultados que hoy no está alcanzando en determinada área de su vida —explicó Ana Belén.


    —¡Qué interesante! Cuéntame más —lanzó Vicente mientras se acomodaba en su silla.


    —La persona interesada en crecer en determinado ámbito, ya sea familiar, académico, laboral, etc., identifica por un lado su situación actual insatisfactoria, por otro lado la situación ideal y, por consiguiente, la brecha entre ambas. Con la ayuda de un coach que le hará las preguntas adecuadas (eso es justamente lo que yo estudiaré) podrá encontrar dentro de sí misma las herramientas, actitudes y recursos necesarios para transitar esa brecha y alcanzar esos resultados.


    Cuarenta minutos después, y luego de negarse al menos cinco veces, Ana Belén guardaba en su cartera los treinta mil pesos necesarios para el pago total de la carrera, mientras Marcos le acercaba servilletas para que limpiara sus lágrimas de emoción y Vicente cerraba la caja fuerte.
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Capítulo 1

IMPROVISACIÓN 
VS. PREPARACIÓN



    “Piensa antes de hablar.”


    Dicho popular

  

  


  
    Vicente improvisando: Promediando el mes de junio y visiblemente ofuscado por no haber recibido ni un peso del préstamo que le hizo a Ana Belen, Vicente la llamó para coordinar con ella un encuentro urgente en un bar de la ciudad. Al día siguiente entraba al bar sintiendo malestar e impotencia.


    —Realmente, no puedo entender cómo en estos cuatro meses no has podido devolverme ni un peso de lo que te presté —le despachó antes de sentarse a la mesa junto a ella—. Te he visto en reiteradas oportunidades con ropa nueva… —agregó antes de que Ana Belen pudiera tan solo decir “hola”.


    ¿Para qué preparar la negociación?


    Al momento de encarar una negociación es conveniente establecer metas altas que permitan cerrar el acuerdo en un punto todavía favorable para nosotros en caso de que las concesiones sean inevitables. Si establecemos metas muy cercanas a nuestra verdadera necesidad, tendremos poco margen para negociar y nos veremos forzados a parecer intransigentes, con todo el perjuicio que esto traería a la negociación.


    No obstante, debemos ser equilibrados, porque si nuestras propuestas son irracionales, la otra parte puede resentirse negándose a continuar negociando o tomando una posición hostil. Es posible en este caso que para cerrar el acuerdo debamos hacer concesiones demasiado grandes, lo que puede parecer poco serio y dejar precedentes para negociaciones futuras.


    Conviene explorar con creatividad las necesidades de la otra parte antes de establecer las metas, porque puede que exista la posibilidad de cerrar un acuerdo aún más favorable de lo que hubiéramos esperado. Las metas altas pueden rebajarse con cautela e inteligencia, pero las bajas son muy difíciles de subir.6 Con relación a esto, recuerdo que una vez un alumno me dijo “es más fácil esquiar que escalar”, se refería a la conveniencia de empezar con exigencias altas e ir descendiendo en lugar de comenzar por lo bajo e intentar subir.


    Es muy improbable que lleguemos donde queremos ir sin haber pensado antes adónde queremos llegar y haber orientado nuestras acciones a ese logro. Tenemos que ser totalmente honestos con nosotros mismos cuando formulamos en privado nuestras metas. Esta meta, aunque sea ambiciosa, debe ser posible, alcanzable.7


    Por qué y para qué


    Cuando preguntamos a alguien “¿por qué?” estamos buscando una causa, una razón que de algún modo explique una determinada acción, pero no el propósito de esa misma acción. Cuando dos niños se pelean, el adulto que los separa puede preguntarles por qué se están golpeando, y lo más probable es que la respuesta sea “él me pegó primero”. Esta respuesta explica solo la causa, no su propósito. No explica qué es lo que se quería lograr con la pelea.8


     


    El por qué mira el pasado, da una explicación de la conducta.


    El para qué explica el sentido, mira hacia el futuro.


    A la hora de preparar una negociación, preguntémonos para qué vamos a negociar.


    Las máximas conversacionales y el diseño de la conversación


    H. P. Grice es un filósofo norteamericano que elaboró un modelo pragmático de la comunicación, una serie de principios no normativos que se suponen aceptados tácitamente por quienes participan de una conversación. Todos ellos tienen que ver con la idea de que cada hablante coopera para que la conversación siga hacia adelante, se mantenga. Y todos ellos se construyen sobre la base de la siguiente premisa: “Haga que su contribución a la conversación sea, en cada momento, la requerida por el propósito o la dirección del intercambio comunicativo en el que usted está involucrado”.


     


    Es decir, la conversación existe y continúa desarrollándose siempre y cuando quienes participen en ella colaboren, estén de acuerdo. Si estoy conversando con alguien y en un momento ya no me contesta, deja de hablar, comienza a ser evasivo o simplemente mira hacia otra parte, yo interpretaré su actitud como la voluntad de no seguir con la conversación, y es probable que esta se interrumpa o que genere algún tipo de intervención mía tendiente a restablecer la comunicación perdida del estilo: “¿Me estás escuchando?”.


     


    Este principio general que menciona Grice se realiza a partir de cuatro máximas que describen las características básicas de cualquier intercambio conversacional que se pretenda coherente.


     


    1. Máxima de cantidad:


    	Que su contribución contenga tanta información como se requiere


    

	Que su contribución no contenga más información de la que se requiere





     


    2. Máxima de calidad (de veracidad)



    	No afirme lo que crea falso



    

	No afirme nada de lo que no tenga pruebas suficientes





     


    3. Máxima de relación (de relevancia)



    	Que lo que hable oportunamente sea relevante





     


    4. Máximas de modo (modalidad)



    	Evite expresarse oscuramente



    

	Evite ser ambiguo


    

	Sea breve


    

	Sea ordenado





     


    Lo interesante no es lo que dice la máxima en sí sino el hecho de que en nuestras conversaciones cotidianas estamos constantemente transgrediéndolas. Nuestro interlocutor interpreta esas transgresiones haciendo presupuestos. Y es allí donde entran en juego las (también denominadas por Grice) implicaturas conversacionales, que vendrían a llenar el significado entre lo que se dice y lo que realmente se quiere decir.


     


    Efectivamente, la falta de claridad en una conversación da lugar a diversas implicaturas (es decir, diversas interpretaciones posibles) que tendrán que ver entre otras cosas con el contexto en el cual esta conversación está teniendo lugar. Si en una conversación con mi jefe le pido un aumento de sueldo y él me responde cambiándome de tema, yo infiero esa transgresión a las máximas de relevancia y cantidad como una negativa a mi pedido.


     


    Cuando Vicente le dice a Ana Belén “todos los días te veo con ropa nueva”, en realidad le está queriendo decir algo así como “plata no te falta, y la estás gastando en cualquier otra cosa antes que en cumplir con tu compromiso de devolverme el dinero”. Ana Belén rápidamente llena de significado esa transgresión y reacciona en consecuencia. Para decir eso, lo que verdaderamente no dice, el personaje violó en principio dos máximas esenciales: la de modo y la de calidad.


     


    En una conversación planificada, en cambio, haremos lo posible por tener en cuenta estas máximas e intentaremos guiarnos por ellas. Quizás esto pueda asegurarnos el éxito cuando nos enfrentamos a lo que sabemos de antemano que podrá ser una negociación complicada. Cuando no planificamos no negociamos bien, y el intento de llegar a un acuerdo se convierte en una simple conversación cotidiana donde los malos entendidos suelen ser moneda corriente.


     


    Vicente preparando la negociación: Asombrado por no comprender el motivo por el cual Ana Belén no le había ni siquiera hablado sobre el préstamo durante cuatro meses, decidió encontrarse con ella para conversar. La noche anterior al encuentro, preparó la conversación que tendría con la novia de su hijo y escribió en una hoja lo siguiente:


     


	Debo encontrarme con Ana Belén para resolver el problema y no para atacarla a ella.




	¿Cuál podría ser el mejor lugar y el mejor momento para conversar con ella?


    

	Si bien hace cuatro meses que no me habla del dinero que le presté y cada vez que la veo está vestida con ropa nueva, debo evitar los supuestos y escucharla en lugar de prejuzgar.




	Debo controlar mis emociones, desde el enojo la atacaré a ella y no al problema.




	Mi interés no solo es recuperar el dinero que le presté, sino también cuidar la relación.





     


    Al día siguiente, Vicente saludaba a Ana Belén con una sonrisa y se sentaba frente a ella en un bar de la ciudad de Buenos Aires.
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            Negociar en cualquier momento y en cualquier lugar.

          

          	
            Pensar cuál es el mejor momento y lugar para negociar.

          
        


        
          	
            No prever los niveles de supervivencia (mínimos), aceptables e ideales.

          

          	
            Establecer los niveles de supervivencia aceptables e ideales.

          
        


        
          	
            No tomar en cuenta la emocionalidad.

          

          	
            Preparar la emocionalidad para la negociación.
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Capítulo 2

SUPUESTOS 
 VS. ESCUCHA ACTIVA


    
      “No hagas supuestos.”


      Tercer acuerdo de los indios toltecas

    

  


  
    Vicente suponiendo: Ana Belén no había podido emitir una palabra y Vicente continuaba con sus ataques mientras hacía un gesto al mozo para que le trajera un café.


    —¡Por lo visto el dinero te alcanzó para comprarte mucha ropa! Y pensar que yo confié en que estudiarías y en que serías una chica honesta que devolvería el préstamo.


    Ana Belén, al sentirse atacada, respondió con una mezcla de tristeza y de bronca:


    —¿Y cómo sabes de dónde saqué esta ropa nueva? ¿Quién eres para hablarme de esta manera? Seguro generaste a propósito esta situación porque no me aceptaste como novia de tu hijo.


    ¿Para qué escuchar activamente?


    Los modelos mentales son representaciones que cada uno de nosotros guarda en su memoria acerca de determinados sucesos o episodios que acontecen en nuestra vida social. Ellos condicionan de alguna manera nuestro comportamiento. Por ejemplo, cada uno de nosotros tiene un modelo mental acerca del evento “cumpleaños”. Sabemos que seguramente el cumpleañero invitará a varias personas, que habrá comida “de cumpleaños”, una torta, una vela para soplar y que nosotros como invitados debemos obsequiarle algo. Este modelo de algún modo condiciona nuestras expectativas: si algo de lo que se incluye en él no coincide o simplemente no ocurre, esto genera sorpresa, enojo, incomodidad, etc.
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