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    A nuestros padres, Walter T. Fisher, Melvin C. Ury y 
William E. Patton, quienes con su ejemplo nos enseñaron el poder de los principios.

  


  Prefacio a la tercera edición


  Han pasado treinta años desde la publicación inicial de Sí…, ¡de acuerdo! Estamos contentos y agradecidos de que tantas personas de tantos lugares del mundo continúen encontrando esta obra útil para transformar sus conflictos y negociaciones en acuerdos mutuamente satisfactorios. En aquella época, no podíamos imaginar que este pequeño libro se convertiría en el punto de referencia de una revolución silenciosa que, a lo largo de tres décadas, ha cambiado la forma en que decidimos dentro del contexto de nuestras familias, organizaciones y sociedades.


  LA REVOLUCIÓN DE LA NEGOCIACIÓN



  Hace una generación, la idea que prevalecía en muchos lugares acerca de la toma de decisiones era mayormente jerárquica. Se suponía que eran las personas en la cima de la pirámide del poder —en el trabajo, en la familia, en la política— las que decidían y las personas en la base de la pirámide obedecían órdenes. Por supuesto, la realidad siempre fue mucho más compleja.


  En el mundo de hoy, caracterizado por las organizaciones horizontales, la innovación más rápida y la explosión de internet, está más claro que nunca que, para hacer nuestro trabajo y cubrir nuestras necesidades, a menudo nos apoyamos en una docena, cientos o miles de individuos y organizaciones sobre las que no ejercemos control directo. Simplemente no podemos confiar en dar órdenes, ni siquiera cuando tratamos con empleados o niños. Para conseguir lo que queremos, estamos obligados a negociar. Más despacio en algunos lugares, más rápido en otros, las pirámides de poder están virando hacia redes de negociación. Esta revolución silenciosa, que acompaña la más conocida revolución del conocimiento, podría llamarse “la revolución de la negociación”.


  Comenzamos la primera edición de Sí…, ¡de acuerdo! con la oración: “Le guste o no, usted es un negociador”. En aquel entonces, a muchos lectores les abrió los ojos. Ahora ya se ha convertido en una realidad reconocida. Pero en esa época, el término “negociación” se podía asociar más con actividades especializadas como las conversaciones laborales, el cierre de una venta o quizá la diplomacia internacional. Ahora casi todos reconocemos que negociamos de manera informal con casi todos aquellos con quienes nos vemos desde la mañana hasta la noche.


  Hace una generación, el término “negociación” también tenía una connotación de antagonismo. Al asistir a una negociación, la pregunta común en la mente de las personas era: “¿Quién va a ganar y quién va a perder?”. Para llegar a un acuerdo, alguien tenía que “ceder”. No era una perspectiva agradable. La idea de que ambas partes pudieran beneficiarse, de que ambas pudieran “ganar”, era impensable para muchos de nosotros. Ahora cada vez se reconoce más que hay formas cooperativas de negociar nuestras diferencias y que, incluso si no se puede llegar a una solución “ganar-ganar”, todavía se puede muchas veces llegar a un acuerdo sensato que sea mejor para ambas partes que la alternativa de ningún acuerdo.


  Cuando escribíamos Sí..., ¡de acuerdo!, muy pocos cursos enseñaban negociación. Ahora aprender a negociar se acepta como una competencia central en muchos cursos que se ofrecen en las escuelas de leyes, las escuelas de negocios, las escuelas de gobierno e incluso en unas cuantas escuelas elementales, primarias y secundarias.


  En síntesis, la “revolución de la negociación” tiene mucha influencia en el mundo y nos entusiasma que los principios del sentido común de la negociación basada en principios se hayan difundido por todas partes de manera positiva.


  EL TRABAJO POR DELANTE



  Aunque el progreso ha sido considerable, el trabajo todavía está lejos de haberse realizado. De hecho, en ningún otro momento a lo largo de las tres últimas décadas hemos visto una necesidad más grande de la negociación basada en la búsqueda conjunta de beneficios mutuos y criterios legítimos.


  Un estudio rápido de la noticias de casi cualquier día revela le necesidad urgente de una mejor forma de tratar las diferencias. ¿Cuántas personas, organizaciones y naciones negocian obstinadamente por posiciones? ¿Cuán destructiva es la escalada que resulta en feudos familiares, litigios interminables y guerras sin fin? Por falta de un buen procedimiento, ¿cuántas oportunidades de encontrar soluciones que son las mejores para ambas partes se pierden?


  Los conflictos son, como lo hemos notado, una industria creciente. De hecho, el advenimiento de la revolución de la negociación trajo más conflictos, no menos. Las jerarquías tienden a reprimir el conflicto, que sale a la luz de la misma forma en que las jerarquías dan paso a las redes. En lugar de suprimir el conflicto, la democracia lo expone, por ello las democracias a menudo parecen tan litigiosas y turbulentas cuando se las compara con las sociedades autoritarias.


  El objetivo no puede ni debería ser eliminar el conflicto. El conflicto es una parte inevitable —y útil— de la vida. A menudo conduce a un cambio y genera entendimiento. Pocas injusticias son interpeladas sin un conflicto serio. Con forma de una competencia de negocios, el conflicto ayuda a generar prosperidad. Y está en el corazón del proceso democrático, donde las mejores decisiones resultan no de un consenso superficial, sino de explorar los distintos puntos de vista y buscar soluciones creativas. Por extraño que parezca, el mundo necesita más conflictos, no menos.


  El desafío consiste en no eliminar el conflicto, sino en transformarlo. Se trata de cambiar la forma en que encaramos nuestras diferencias, desde las destructivas, las combativas a las realistas, que resuelven problemas codo a codo. No deberíamos subestimar la dificultad de esta tarea; además ninguna tarea es más urgente que esta en el mundo de hoy.


  Vivimos en una era que los antropólogos del futuro podrían revisar y denominar la primera reunión familiar humana. Por primera vez, la familia humana en su totalidad está en contacto, gracias a la revolución de las comunicaciones. Las aproximadamente quince mil “tribus” o comunidades de lenguaje en el planeta saben de la existencia de unas y otras. Al igual que muchas reuniones familiares, no todo es paz y armonía, sino que están marcadas por un profundo disenso y resentimiento por las inequidades e injusticias.


  Más que nunca, frente a los desafíos de vivir juntos en una era nuclear en un planeta cada vez más poblado, por nuestro propio bien y el de las futuras generaciones, tenemos que aprender el modo de cambiar el juego básico del conflicto.


  En síntesis, el duro trabajo de llegar al “sí…, ¡de acuerdo!” acaba de comenzar.


  ESTA EDICIÓN



  A menudo hemos escuchado de boca de los lectores que Sí…, ¡de acuerdo! continúa sirviendo como una guía accesible para la negociación colaborativa en una amplia variedad de campos. Al mismo tiempo, nos damos cuenta de que un público más joven a veces se confunde con las historias y ejemplos que eran de conocimiento público hace treinta años, y muchos lectores tienen curiosidad por casos contemporáneos.


  Por lo tanto, en esta edición hemos realizado una revisión cuidadosa, actualizado los ejemplos y agregado otros nuevos donde correspondía.


  En treinta años, hemos agregado bastante a nuestra caja de herramientas, como se recoge en libros tales como Getting Past No, Difficult Conversations, Beyond Reason y The Power of Positive No, cada uno de los cuales explora desafíos importantes para encarar colaborativa y efectivamente diferencias serias. No hemos tratado de resumir ese material aquí, ya que una de las virtudes de Sí…, ¡de acuerdo! radica en que es una obra corta y clara. En cambio, en esta revisión hemos agregado unas pocas ideas relevantes allí donde ayudan a aclarar nuestro propósito y en otras partes hicimos unas ligeras revisiones para actualizar nuestro pensamiento. Por ejemplo, hemos redactado nuestra respuesta a la pregunta final de este libro acerca del poder de negociación de modo que sea totalmente consistente con el marco de trabajo de los “siete elementos de la negociación” que enseñamos en la Escuela de Leyes de Harvard.


  Un ajuste que nos pareció posible, pero al final descartamos, fue cambiar la palabra ‘separar’ por ‘desenmarañar’ en “separa a las personas del problema”, el poderoso primer paso en el método de la negociación basada en principios. Algunos lectores entendieron esta frase como si quisiera decir que hay que dejar de lado la dimensión personal de la negociación y solo concentrarse en el problema esencial, o ignorar los temas emocionales y “ser racionales”. No es esa nuestra intención. Los negociadores deberían hacer del trato con las personas una prioridad desde el comienzo hasta el final de la negociación. Como el texto lo expone al comienzo: “Los negociadores son personas primero”.


  Nuestra creencia radica en que, al separar a las personas del problema, se puede ser “blando con las personas” y permanecer “duro con el problema”. Mientras sea respetuoso y esté atento a los temas de las personas, usted debería poder reforzar la relación incluso si están en desacuerdo con lo esencial.


  Finalmente, hemos agregado un poco de material sobre el impacto de los medios de comunicación en la negociación. El crecimiento del mail y del envío de textos, y la creación de organizaciones globales “virtuales” han hecho de todo esto una variable importante, especialmente a la luz de los estudios que muestran su impacto en la dinámica y los resultados de la negociación.


  NUESTRO FUTURO HUMANO



  Pertenecemos a una generación pionera de negociadores. Si bien la negociación como proceso de toma de decisiones ha existido desde el comienzo de la historia de la humanidad, nunca ha sido tan importante para la vida humana y la supervivencia de las especies.


  A medida que la revolución de la negociación se despliega, nuestra aspiración es que los principios de este libro continúen ayudando a la gente —de manera individual y colectiva— a negociar innumerables dilemas en su vida. En palabras del poeta Wallace Stevens: “Después del no final, viene un sí y de ese sí depende el mundo futuro”.


  ¡Le deseamos mucho éxito en llegar a ese sí!


  Roger Fisher


  William Ury


  Bruce Patton


  Prefacio a la segunda edición


  Durante los últimos diez años, la negociación como campo de interés académico y profesional ha crecido mucho. Se han publicado nuevas obras teóricas, se han producido estudios de casos y se han hecho investigaciones empíricas. Hace diez años, muy pocas escuelas profesionales ofrecían cursos sobre negociación; ahora son prácticamente universales. Las universidades han comenzado a nombrar profesores que se especializan en negociación. Otro tanto hacen hoy las compañías asesoras en el mundo corporativo.


  Frente a este panorama intelectual cambiante, las ideas que se presentan en Sí..., ¡de acuerdo! mantienen su validez. Han recibido mucha atención por parte de un público amplio, que las ha aceptado y, a menudo, se las cita como punto de partida para otras actividades. Por suerte, también los autores las siguen considerando persuasivas. La mayoría de las preguntas y los comentarios se concentran en las zonas en las que el libro ha resultado ser ambiguo o sobre las cuales los lectores han pedido recomendaciones aún más concretas. En esta revisión hemos tratado de abordar lo más importante de esos temas.


  En lugar de alterar el texto (y pedir a los lectores que busquen los cambios), preferimos agregar el material nuevo en una sección por separado al final de esta nueva edición. El texto principal sigue estando completo y sin cambios respecto del original, salvo por la actualización de las cifras para acompañar la inflación y por algunos cambios en la redacción para aclarar significados y eliminar lenguaje sexista. Esperamos que nuestras respuestas a las “Diez preguntas que hace la gente sobre Sí…, ¡de acuerdo!” sean de ayuda y satisfagan algunas las inquietudes que los lectores han manifestado.


  Abordamos preguntas relacionadas con 1) el significado y los límites de la negociación basada en los “principios” (se trata de un tipo de consejo práctico, no moral), 2) la forma de tratar con alguien que parece irracional o cuyo sistema de valores, puntos de vista o estilo de negociación son diferentes, 3) las preguntas acerca de las tácticas, como dónde reunirse, quién debe hacer la primera oferta y cómo pasar de inventar opciones a comprometerse, y 4) el papel del poder en la negociación.


  En otros libros hay un tratamiento más amplio de algunos temas. Los lectores interesados en más detalles sobre cómo manejar los “problemas de tipo personal” en la negociación, de modo de establecer una relación de trabajo, disfrutarán de obras como Getting Together: Building Relationships as We Negotiate, de Roger Fisher y Scott Brown. Si les interesa más cómo manejar situaciones y personas difíciles, pueden buscar Getting Past No: Negotiating with Difficult People, de William Ury. Sin duda, habrá otros libros. Todavía hay mucho por decir acerca del poder, de las negociaciones multilaterales, de las transacciones entre culturas diferentes, de los estilos personales y de muchos otros temas.


  Queremos agradecerle de nuevo a Marty Linsky, esta vez por haber revisado y corregido con tanto cuidado nuestro nuevo material. Un agradecimiento especial a Doug Stone por sus críticas sagaces, y por la edición y ocasional reescritura de los sucesivos borradores de ese material: tiene una habilidad fuera de serie para identificar lo confuso en los párrafos o pensamientos.


  Roger Fisher


  William Ury


  Bruce Patton


  Durante más de doce años, Bruce Patton ha colaborado con nosotros en redactar y explicar todas las ideas de este libro. El año pasado se hizo cargo de la difícil tarea de volcar nuestro pensamiento conjunto en un texto con el que estuviéramos todos de acuerdo. Es un placer darle la bienvenida a Bruce, editor de la primera y coautor de esta segunda edición.


  R. F.


  W.U.


  Agradecimientos


  Este libro comenzó como una pregunta: ¿cuál es la mejor forma de que las personas resuelvan sus diferencias? Por ejemplo, ¿cuál es el mejor consejo que se les podría ofrecer al marido y a la mujer que se están divorciando y quieren llegar a un acuerdo justo y mutuamente satisfactorio sin terminar en una encarnizada disputa? Incluso más difícil aún: ¿qué consejo le daría a uno de ellos que deseara encarar esa disputa? Todos los días, las familias, los vecinos, las parejas, los empleados, los jefes, los dueños de negocios, los consumidores, los vendedores, los abogados y las naciones enfrentan este mismo dilema: cómo llegar a un acuerdo sin terminar en una guerra. Nuestra experiencia en derecho internacional y en antropología, respectivamente, y el hecho de que, durante muchos años, hayamos colaborado con profesionales, colegas y estudiantes nos ha permitido desarrollar un método práctico de negociación para llegar a un acuerdo amigable sin tener que ceder.


  Pusimos en práctica nuestras ideas con abogados, hombres de negocios, funcionarios de gobierno, jueces, directores de cárceles, diplomáticos, corredores de seguros, oficiales del ejército, mineros del carbón y ejecutivos del petróleo. Reconocemos agradecidos a quienes nos hicieron críticas y sugerencias derivadas de su propia experiencia. Todas ellas nos han resultado de mucha utilidad.


  De hecho, tantas personas han contribuido tan ampliamente a nuestro aprendizaje a lo largo de los años que ya nos resulta imposible precisar a quién le debemos algunas ideas y de qué forma. Aquellos que más contribuyeron entenderán que dejamos de lado las notas a pie de página no porque creyéramos que todas las ideas son nuestras, sino porque quisimos mantener la legibilidad del texto y porque les debemos tanto a tantas personas.


  Sin embargo, no podríamos dejar de mencionar nuestra deuda con Howard Raiffa. En repetidas ocasiones, su crítica amable pero directa ha mejorado nuestro enfoque, y sus ideas acerca de buscar ventajas comunes explotando las diferencias y utilizando procedimientos imaginativos para resolver asuntos difíciles han inspirado varias secciones sobre estos temas. También Louis Sohn, artífice y negociador extraordinario, siempre nos alentó y fue siempre creativo y siempre tuvo visión de futuro. Entre lo mucho que le debemos, está habernos presentado la idea de usar un solo texto como base para negociar, a la cual le hemos puesto el nombre de procedimiento con un solo texto. También nos gustaría agradecer a Michael Doyle y a David Strauss por sus ideas creativas acerca de cómo organizar sesiones de tormenta de ideas (brainstorming sessions).


  Es difícil encontrar ejemplos y anécdotas buenos. Estamos en deuda con Jim Sebenius por sus relatos sobre la Conferencia sobre Derecho del Mar (y también por su crítica razonada del método), con Tom Griffith por el relato sobre su negociación con un liquidador de seguros y con Mary Parker Follett por la anécdota de los dos hombres que discutían en una biblioteca.


  Nos gustaría agradecer especialmente a todos los que leyeron este libro en sus diversos borradores y nos beneficiaron con su crítica, entre otros, nuestros estudiantes en los Talleres de Negociación de enero de 1980 y 1981 en la Escuela de Derecho de Harvard, y a Frank Sander, John Cooper y William Lincoln, quienes los dirigieron con nosotros. En especial, queremos agradecer a aquellos miembros del Seminario sobre Negociación de Harvard, a los que no hemos mencionado todavía; todos ellos nos escucharon pacientemente durante los dos últimos años y nos hicieron valiosas sugerencias: John Dunlop, James Healy, David Kuechle, Thomas Schelling y Lawrence Susskind. A todos nuestros amigos y asociados les debemos más de lo que podríamos decir; sin embargo, la responsabilidad definitiva por el contenido de este libro es de los autores; si el resultado no es aún perfecto, no se debe a la falta de esfuerzo de nuestros colegas.


  Por último, sin la familia y los amigos, escribir sería intolerable. Por su crítica constructiva y su apoyo moral les agradecemos a Caroline Fisher, David Lanx, Francés Turnbull y Janice Ury. Sin Francis Fischer, este libro nunca se hubiera escrito: tuvo la excelente idea de presentarnos hace cuatro años.


  En lo que hace al apoyo de una secretaria, no podríamos haber tenido ninguna mejor. Gracias a Deborah Reimel, por su eficiencia infalible, su apoyo moral y sus amables pero firmes recordatorios, y a Denise Trybula, quien nunca cedió en su diligencia y entusiasmo. Y agradecemos muy especialmente a la gente que se ocupó de la edición de textos, dirigida por Cynthia Smith, porque cumplieron con el desafío de preparar una serie interminable de borradores con plazos casi imposibles.


  Luego están nuestros editores. Al reorganizar y reducir este libro en dos, Marty Linsky lo hizo mucho más legible. Por el bien de nuestros lectores, no tuvo miedo de herir nuestra susceptibilidad. Gracias también a Peter Kinder, June Kinoshita y Bob Ross. June luchó por hacer nuestro lenguaje menos sexista. En aquellas zonas en que no lo haya conseguido, pedimos disculpas a quienes puedan sentirse ofendidos. Agradecemos también a nuestra consultora, Andrea Williams; a Julian Bach, nuestro agente; y a Dick McAdoo y sus asociados en Houghton Mifflin, por hacer que la producción de este libro fuera posible y a la vez agradable.


  Finalmente, queremos agradecer a Bruce Patton, nuestro amigo y colega, editor y mediador. Nadie ha contribuido tanto con este libro. Desde el principio, nos ayudó a pensar las ideas y a organizar el silogismo del libro. Bruce ha organizado casi todos los capítulos y editado cada palabra. Si los libros fueran películas, este se conocería como una producción de Patton.


  Roger Fisher


  William Ury


  Para la segunda edición de este libro nos gustaría agradecer a Jane von Mehren, nuestra editora de muchos años en Penguin Books, por su apoyo, aliento y entusiasmo al hacer que la segunda edición fuera posible. Con la tercera edición, Rick Kot ha cumplido admirablemente ese papel y le agradecemos su paciencia, sentido común y excelente mano editorial. Sin Rick esta actualización no habría salido a la luz.


  También queremos agradecer a Mark Gordon, Arthur Martirosyan y a nuestros amigos en Mercy Corps por el relato de la negociación de los granjeros iraquíes con la compañía petrolera nacional.


  R. F.


  W. U.


  B. P.


  Introducción


  Le guste o no, usted es un negociador. La negociación es un hecho de la vida. Usted discute un aumento con su jefe. Trata de acordar con un desconocido por el precio de su casa. Dos abogados tratan de arreglar un pleito luego de un accidente de tránsito. Un grupo de compañías petroleras planea un joint venture para explotar petróleo mar adentro. Un funcionario de la ciudad se reúne con los sindicalistas para evitar una huelga de transporte. El secretario de Estado de los Estados Unidos se reúne con su contraparte rusa para buscar un acuerdo que limite las armas nucleares. Todas estas son negociaciones.


  Todos los días alguien negocia algo en el mundo. Al igual que el personaje de Molière, monsieur Jourdain, que se maravilló al descubrir que había hablado en prosa toda su vida, las personas negocian incluso cuando no piensan que lo están haciendo. Usted negocia con su esposa sobre dónde ir a cenar y con sus hijos sobre a qué hora hay que apagar la luz. La negociación es la forma básica de obtener de otros lo que queremos. Es una comunicación de ida y vuelta diseñada para llegar a un acuerdo cuando usted y la otra parte tienen algunos intereses en común pero también algunos intereses opuestos (así como también algunos que simplemente pueden diferentes).


  Cada vez más ocasiones requieren de la negociación: el conflicto de intereses es una industria en alza. Todos quieren participar en las decisiones que los afectan; cada vez menos personas están dispuestas a aceptar decisiones dictadas por otras. La gente tiene diferencias y utiliza la negociación para manejarlas. En los negocios, en el gobierno o en la familia, la mayoría de las decisiones se toman mediante negociaciones. Incluso cuando se va a juicio, casi siempre se negocia un acuerdo antes del proceso.


  Aunque se negocia todos los días, no es fácil hacerlo bien. A menudo las estrategias estándares para negociar dejan a las personas insatisfechas, cansadas o alienadas, y con frecuencia las tres sensaciones juntas.


  Las personas se encuentran casi siempre frente a un dilema. Solo ven dos maneras para negociar: la blanda o la dura. El negociador blando quiere evitar el conflicto personal y, por ende, está dispuesto a hacer concesiones con tal de llegar a un acuerdo. Quiere una solución amistosa; sin embargo, a menudo termina sintiéndose explotado y amargado. El negociador duro ve cualquier situación como un conflicto de voluntades en el cual la parte que adopte las posiciones más extremas y resista por más tiempo es a la que le va mejor. Este negociador quiere ganar; pero con frecuencia acaba por dar una respuesta tan dura que lo agota, agota sus recursos y daña su relación con la otra parte. Otras estrategias estándares de negociación se encuentran entre los extremos de la dura y la blanda, pero todas implican un intento de solución intermedia entre lo que se quiere y el deseo de llevarse bien con los demás.


  Hay una tercera manera de negociar, que no es ni dura ni blanda, sino más bien dura y blanda a la vez. El método de la negociación basada en principios, que se desarrolló en el Proyecto sobre Negociación de Harvard y consiste en decidir los asuntos según sus méritos, en lugar de mediante un proceso de regateo focalizado en lo que cada parte dice que va o no va a hacer. Se trata de obtener ventajas mutuas siempre que sea posible y de insistir, cuando hay conflicto de intereses, en que el resultado se base en algún criterio justo, independiente de la voluntad de las partes. El método de la negociación basada en principios es duro con los argumentos, pero blando con las personas. No recurre a trucos ni poses. La negociación basada en principios muestra cómo obtener lo que corresponde y a la vez ser decente. Le permite a la persona ser justa y a la vez la protege contra aquellos que estarían dispuestos a sacar ventaja de su equidad.


  Este libro trata del método de la negociación basada en principios. El primer capítulo describe los problemas que se presentan cuando se utilizan las estrategias estándares de la negociación según los principios básicos de la negociación posicional. Los cuatro capítulos siguientes exponen los cuatro principios del método de la negociación basada en principios. Los últimos tres capítulos responden las preguntas más frecuentes sobre este método: ¿qué sucede si la otra parte es más poderosa?, ¿qué sucede si la otra parte no adopta este método?, ¿qué pasa si la otra parte juega sucio?


  Diplomáticos estadounidenses en sus conversaciones sobre control de armamentos, banqueros inversores que negocian adquisiciones corporativas e incluso parejas que quieren decidir adónde ir de vacaciones o cómo dividir sus bienes si se van a divorciar pueden recurrir a la negociación basada en principios. Hasta resulta esencial para negociadores que buscan liberar a víctimas de un secuestro.


  Cada negociación es diferente, pero los elementos básicos no cambian. Se puede recurrir a la negociación basada en principios cuando hay uno o varios asuntos en juego, cuando hay dos partes o varias, cuando haya un ritual ya aceptado, como en las negociaciones colectivas, o se trate de una improvisación total, como cuando se negocia con secuestradores. Este método sirve independientemente de que la otra parte tenga más o menos experiencia, sea un negociador duro o uno amistoso. La negociación basada en principios es una estrategia que sirve para todos los casos. A diferencia de todas las otras estrategias, si la otra parte la aprende, no resulta más difícil utilizarla, sino que se hace más fácil. Si la otra parte lee este libro, mucho mejor.


  Sí…, ¡de acuerdo!


 

I  
 El problema



  1. No negociar por posiciones


  Si una negociación está relacionada con un contrato, una disputa familiar o un tratado de paz entre naciones, es común que las personas negocien basándose en las posiciones. Cada lado asume una posición, argumenta a favor de ella y hace concesiones para llegar a un compromiso. El ejemplo clásico de este tipo de negociación es el regateo que ocurre entre el cliente y el dueño de una tienda de antigüedades:


  
    
      

      
    

    
      
        	
          Cliente

        

        	
          Dueño

        
      


      
        	
          ¿Cuánto pide por esta bandeja de bronce?

        

        	
          Es una hermosa antigüedad, ¿no es verdad? Creo que se la puede llevar por US$ 75.

        
      


      
        	
          ¿Qué? Está abollada. Le daré US$ 15.

        

        	
          ¿Es una broma? Puedo considerar una oferta en serio, pero US$ 15 no es serio.

        
      



      
        	
          Bueno, podría estirarme hasta US$ 20. Pero nunca pagaría algo como US$ 75. Pídame un precio realista.

        

        	
          Jovencita, usted sí que regatea. US$ 60 en efectivo, ahora mismo.

        
      


      
        	
          US$ 25.

        

        	
          Me costó mucho más que eso. Hágame una oferta seria.

        
      


      
        	
          US$ 37.50. No le daré ni un centavo más.

        

        	
          ¿Se ha fijado en el grabado de esa bandeja? Dentro de un año, antigüedades como esta costarán el doble de lo que valen hoy.

        
      

    
  


  Y así sigue y sigue. Quizá lleguen a un acuerdo; quizá no lo hagan.


  Cualquier método de negociación puede juzgarse según tres criterios: debe producir un acuerdo sensato, si el acuerdo es posible; debe ser eficiente; y debe mejorar o, por lo menos, no dañar la relación entre las partes. (Un acuerdo sensato puede definirse como aquel que satisface los intereses legítimos de ambas partes dentro de lo posible, resuelve los conflictos de intereses con equidad, es durable y tiene en cuenta los intereses de la comunidad).


  La forma más común de negociar, ilustrada por el ejemplo del cliente y el dueño del anticuario, consiste en ocupar —y después abandonar— una serie de posiciones.


  Ocupar posiciones, como lo hacen el cliente y el dueño del anticuario, tiene algunas funciones útiles en una negociación. Le dice a la otra parte qué es lo que uno quiere; sirve de punto de partida en una situación incierta y de mucha presión; y eventualmente, puede producir los términos de un acuerdo aceptable. Sin embargo, estos objetivos se pueden alcanzar de otras formas. Y la negociación posicional no cumple con los criterios básicos de producir un acuerdo sensato, en forma eficiente y amistosa.


  DISCUTIR POR POSICIONES PRODUCE RESULTADOS INSENSATOS



  Cuando se negocia por posiciones, los negociadores tienden a encerrarse. Mientras más clara tengan su posición y más la defienden contra los ataques, más se comprometen con ella. Mientras más se trate de convencer al otro de la imposibilidad de cambiar la posición inicial del negociador, más difícil será hacerlo. Sus egos se identifican con su posición. Tienen ahora un nuevo interés en “quedar bien” —en conciliar las acciones futuras con las posiciones pasadas—, lo que hace que sea cada vez menos probable que un acuerdo pueda conciliar sensatamente los intereses originales de las partes.


  El peligro de que la negociación por posiciones impida la negociación se ilustra bien con el siguiente ejemplo: la ruptura de las conversaciones para prohibir por completo los ensayos nucleares durante la presidencia de John F. Kennedy. De haberse aprobado esa iniciativa, se hubiera desactivado gran parte de la carrera armamentística entre las superpotencias que se dio en las tres décadas siguientes. En aquella ocasión surgió un asunto crítico: ¿cuántas inspecciones anuales en el territorio del otro se les debería permitir a la Unión Soviética y los Estados Unidos para investigar movimientos sísmicos sospechosos? La Unión Soviética aceptó tres inspecciones, pero los Estados Unidos insistían en, por lo menos, diez. Allí se rompieron las negociaciones —por las posiciones—, a pesar de que nadie tenía en claro si una “inspección” implicaría la visita de una persona durante un día o la de cien husmeando indiscriminadamente durante un mes. Las partes no trataron de diseñar un procedimiento de inspección que pudiera conciliar el interés de los Estados Unidos por la verificación con el deseo de ambos países de mantener las intromisiones en un nivel mínimo.


  Centrarse en las posiciones casi lleva, luego de la caída del régimen de Saddam Hussein, a un derramamiento innecesario de sangre en un conflicto entre los granjeros y la compañía nacional de petróleo en Iraq. Los granjeros desplazados hacia el sur de Iraq se habían organizado en grupos, arrendado al gobierno tierra cultivable e invertido sus últimos ahorros para sembrar. Desafortunadamente, unos pocos meses después, recibieron una carta en que se les pedía que, conforme a la letra chica del contrato, dejaran el lugar inmediatamente porque se había descubierto petróleo bajo esas tierras. La compañía petrolera dijo: “Salgan de nuestra tierra”. Los granjeros respondieron: “Somos más que ustedes”. Entonces, la compañía nacional de petróleo los amenazó con traer al ejército. “También tenemos armas; no nos vamos. No nos queda nada por perder”, fue la respuesta.


  Cuando las tropas se estaban reuniendo, el derramamiento de sangre se evitó gracias a la intervención de último momento de un funcionario novato de un programa de entrenamiento en alternativas a la negociación por posiciones. “¿En cuánto tiempo esperan producir petróleo en estas tierras?”, le preguntó a la compañía nacional de petróleo. “Probablemente, en tres años”, le respondieron. “¿Qué planean hacer con la tierra en los próximos meses?”. “Un mapeo, una prospección sísmica de las capas subterráneas”. Luego el funcionario preguntó a los granjeros: “¿Qué problema hay con irse ahora como les piden?”. “La cosecha es en seis semanas. Representa todas nuestras posesiones”.


  Poco después, se llegó a un acuerdo: los granjeros podrían cosechar sus cultivos, pero no impedirían las actividades preparatorias de la compañía petrolera. De hecho, la compañía petrolera planeaba contratar a muchos granjeros como obreros para actividades de construcción y no se opuso a que los granjeros continuaran cultivando entre medio de las torres de perforación de petróleo.


  Como lo ilustran estos ejemplos, cuanta más atención se presta a las posiciones, menos atención se da a solucionar las preocupaciones subyacentes de las partes. El acuerdo se vuelve menos viable. Es posible que cualquier acuerdo al que se llegue refleje una distribución mecánica de la diferencia entre las posiciones finales, en lugar de una solución cuidadosamente diseñada para satisfacer los intereses legítimos de las partes. A menudo, el resultado consiste en un acuerdo menos satisfactorio para cada parte de lo que se podría haber logrado, o ningún acuerdo, cuando era posible uno bueno.


  DISCUTIR POR POSICIONES ES INEFICIENTE



  El método estándar de negociación puede producir un acuerdo, como en el caso del precio de la bandeja de bronce, o un quiebre, como en el caso del número de inspecciones. En ambos casos el proceso lleva mucho tiempo.


  La negociación por posiciones genera motivaciones que retrasan el acuerdo. En esta clase de negociación, uno trata de mejorar las posibilidades de llegar a un acuerdo que le sea favorable, para lo cual comienza con una posición extrema, la defiende obstinadamente, engaña a la otra parte respecto de su verdadero punto de vista y hace pequeñas concesiones para continuar con la negociación solo si es necesario. Lo mismo sucede con la otra parte. Cada uno de estos factores interfiere para llegar a un acuerdo rápido. Cuanto más extremas sean las posiciones iniciales y menores sean las concesiones, más tiempo y esfuerzo se necesitarán para descubrir si un acuerdo es posible o no.


  El proceso estándar reclama también una gran cantidad de decisiones individuales, ya que cada negociador decide qué ofrecer, qué rechazar y cuánto conceder. En el mejor de los casos, la toma de decisiones es difícil y lleva mucho tiempo. Cuando cada decisión no solamente implica ceder sino que probablemente también habrá presión para ceder más, el negociador tiene pocos incentivos para actuar rápido. Tácticas como las demoras, las amenazas de dejar la negociación, las evasivas y otras semejantes se vuelven moneda frecuente. Todas ellas aumentan el tiempo y los costos de un acuerdo, así como el riesgo de que no lo consiga.


  DISCUTIR POR POSICIONES PONE EN PELIGRO UNA RELACIÓN EXISTENTE



  La negociación por posiciones se vuelve un conflicto de voluntades. Cada negociador sostiene lo que va a hacer o lo que no va a hacer. La tarea de diseñar juntos una solución aceptable se convierte casi en una batalla, porque cada parte trata de forzar a la otra a cambiar su posición por pura fuerza de voluntad. “No voy a ceder. Si quieres que vayamos al cine juntos, vemos Avatar o no vamos”. Con frecuencia aparecen la ira y el resentimiento si una parte se ve obligada a ceder ante la rígida voluntad de la otra a la vez que sus legítimos intereses no se tienen en cuenta. Así, la negociación posicional lleva al límite la relación entre las partes y, a veces, la destroza. Las empresas comerciales que llevan años haciendo negocios se separan. Los vecinos dejan de hablarse. Los sentimientos amargos que se generan en estos enfrentamientos pueden durar toda la vida.


  CUANDO HAY MUCHAS PARTES, LA NEGOCIACIÓN POR POSICIONES ES TODAVÍA PEOR



  Aunque es conveniente discutir el proceso de negociación en términos de dos personas, uno y “la otra parte”, en realidad, casi toda negociación involucra a más de dos personas. Varias partes pueden sentarse a la mesa, o cada parte puede tener representados, superiores, juntas directivas o comités con los cuales tiene que tratar. Cuantas más personas participen de una negociación, más serias las desventajas de la negociación por posiciones.


  Si las negociaciones se realizan entre 150 países, como sucede en muchas de las reuniones de las Naciones Unidas, la negociación por posiciones resulta casi imposible. Puede ser que todos estén de acuerdo, salvo uno que no lo está. Las concesiones recíprocas son difíciles: ¿a quién se le hace la concesión? Sin embargo, mil acuerdos bilaterales no alcanzan para llegar a un acuerdo multilateral. En situaciones semejantes, la negociación por posiciones conduce a coaliciones entre las partes cuyos intereses comunes son con frecuencia más simbólicos que esenciales. En las Naciones Unidas, este tipo de coaliciones producen a menudo negociaciones entre “el” Norte y “el” Sur, o entre “el” Oriente y “el” Occidente. Como hay muchos miembros en cada grupo, se torna más difícil desarrollar una posición común. Y lo que es peor, una vez que han llegado penosamente a ponerse de acuerdo en una posición, es mucho más difícil cambiarla. También cambiar una posición es difícil cuando los participantes adicionales son autoridades superiores, que no obstante deben dar su aprobación aunque han estado ausentes en la mesa de negociaciones.


  SER AMABLE NO ES LA SOLUCIÓN



  Muchas personas reconocen el costo alto de la negociación por posiciones, en especial para las partes y su relación. Por ello, tratan de evitarla mediante un estilo más amable de negociación. Prefieren ver a la otra parte como un amigo, antes que como a un adversario. En lugar de concentrarse en el objetivo de ganar, prefieren destacar la necesidad de llegar a un acuerdo. En un juego de negociación blanda, las movidas estándares consisten en ofrecer y conceder, confiar en la otra parte, ser amistoso y ceder cuando sea necesario para evitar enfrentamientos.


  La tabla de la página siguiente ilustra dos estilos de negociación por posiciones: el blando y el duro. La mayoría de las personas considera que su selección de estrategias para negociar se encuentra entre estos dos estilos. Si se considera que esta tabla presenta alternativas, ¿debe uno ser un negociador por posiciones blando o duro? ¿O quizá debería seguir una estrategia intermedia?


  El juego de la negociación blanda resalta la importancia de construir y mantener una relación. Dentro de las familias y entre los amigos, muchas negociaciones se dan de esta manera. Este proceso tiende a ser eficiente, por lo menos en la medida en que produce resultados rápidos. Como cada parte compite con la otra en ser más generosa y más comunicativa, es muy posible un acuerdo. Pero puede no ser uno sensato. Es posible que los resultados no sean tan trágicos como en el cuento de O. Henry sobre la pareja pobre en que la amante esposa vende su cabellera para comprar una hermosa cadena para el reloj de su marido y el esposo, que no sabe esto, vende su reloj para comprarle unas lindas peinetas. Sin embargo, cualquier negociación preocupada primordialmente por la relación corre el riesgo de producir un acuerdo frágil.


  
    
      
        

        
      

      
        
          	
            Problema


            La negociación por posiciones: ¿qué juego debería uno jugar?

          
        


        
          	
            Blanda

          

          	
            Dura

          
        


        
          	
            Los participantes son amigos.

          

          	
            Los participantes son adversarios.

          
        


        
          	
            El objetivo es lograr un acuerdo.

          

          	
            El objetivo es la victoria.

          
        


        
          	
            Blanda

          

          	
            Dura

          
        


        
          	
            Haga concesiones para cultivar la relación.

          

          	
            Exija concesiones como condición para relacionarse.

          
        


        
          	
            Sea blando con las personas y el problema.

          

          	
            Sea duro con el problema y con las personas.

          
        


        
          	
            Confíe en los otros.

          

          	
            Desconfíe de los otros.

          
        


        
          	
            Cambie su posición fácilmente.

          

          	
            Aférrese a su posición.

          
        


        
          	
            Haga ofertas.

          

          	
            Amenace.

          
        


        
          	
            Dé a conocer su posición mínima aceptable.

          

          	
            Engañe respecto de su posición mínima aceptable.

          
        


        
          	
            Acepte pérdidas unilaterales para lograr el acuerdo.

          

          	
            Exija ventajas unilaterales como precio del acuerdo.

          
        


        
          	
            Busque la única respuesta: la que ellos aceptarán.

          

          	
            Busque la única respuesta: la que usted aceptará.

          
        


        
          	
            Insista en lograr un acuerdo.

          

          	
            Insista en su posición.

          
        


        
          	
            Trate de evitar un conflicto de voluntades.

          

          	
            Trate de ganar en el conflicto de voluntades.

          
        


        
          	
            Ceda ante la presión.

          

          	
            Aplique presión.

          
        

      
    

  


   


  Más seriamente, recurrir a una forma blanda y amistosa de negociación por posiciones hace vulnerable a quien se enfrente con alguien que adopta la versión dura. En esta clase de negociación, el juego duro domina al blando. Si el negociador duro insiste en obtener concesiones y amenaza, mientras que el blando cede e insiste en alcanzar un acuerdo, el juego de la negociación se inclina a favor del negociador duro. Este procedimiento producirá un acuerdo, aunque no sea uno sensato. De hecho, será un acuerdo más favorable para el negociador duro que para el blando. Si su reacción ante un negociador duro e insistente es apelar a la versión blanda de la negociación por posiciones, probablemente usted perderá hasta la camisa.


  EXISTE UNA ALTERNATIVA



  Si no le gusta la idea de escoger entre las versiones dura y blanda de la negociación por posiciones, usted puede cambiar el juego.


  El juego de la negociación se da en dos niveles. En un nivel, la negociación aborda lo esencial; en otro, se concentra —por lo general en forma implícita— en el procedimiento para tratar con lo esencial. La primera negociación puede afectar el salario, los términos de un alquiler o un precio por pagar. La segunda negociación tiene que ver con la forma de negociar el asunto esencial: mediante una negociación por posiciones blanda, una negociación por posiciones dura o algún otro método. Esta segunda negociación es un juego sobre un juego, es decir, un “metajuego”. Cada movimiento que se hace en una negociación no es solo acerca del alquiler, el salario u otras cuestiones esenciales; sino que también contribuye a estructurar las reglas del juego. La jugada puede contribuir a mantener las negociaciones dentro de un determinado estilo o puede tratarse de una jugada que cambie el juego.


  Esta segunda negociación, por lo general, no se nota porque parece ocurrir sin una decisión consciente. Solamente al tratar con alguien de otro país, en particular con alguien que proviene de un contexto cultural muy distinto, es posible sentir la necesidad de establecer algún proceso estipulado para las negociaciones esenciales. Pero consciente o inconscientemente, uno negocia reglas procedimentales con cada movida que hace, aunque esas movidas parezcan estar relacionadas exclusivamente con lo esencial.


  La respuesta a la pregunta de si es mejor usar la negociación posicional blanda o dura es “ni una ni otra”. Cambie de juego. En el Proyecto sobre Negociación de Harvard, hemos desarrollado una alternativa para la negociación por posiciones: un método de negociación explícitamente diseñado para producir resultados sensatos de manera eficiente y cordial. Este método, denominado negociación basada en principios o negociación basada en los méritos, puede reducirse a cuatro puntos básicos.


  Estos cuatro puntos definen un método directo de negociación que puede utilizarse en casi cualquier circunstancia. Cada punto aborda un elemento básico de la negociación y sugiere lo que debe hacerse.


  Las personas. Separe a las personas del problema.


  Los intereses. Concéntrese en los intereses, no en las posiciones.


  Las opciones. Antes de decidir qué hacer, invente opciones múltiples en busca de beneficios mutuos.


  Los criterios. Insista en que el resultado se base en criterios objetivos.


  En la tabla que sigue, que muestra en negritas los cuatro puntos básicos del método, se contrasta el método de la negociación basada en principios con el de la negociación por posiciones en sus versiones blanda y dura.


  El primer punto responde al hecho de que los seres humanos no son computadoras. Somos criaturas muy emotivas que, con frecuencia, tenemos percepciones radicalmente diferentes y dificultades para comunicarnos en forma clara. Por lo general, las emociones se confunden con las cualidades objetivas del problema. Adoptar una posición empeora esto, porque los egos de las personas se identifican con sus posiciones. Hacer concesiones “en pro de la relación” es igualmente problemático, porque puede en realidad alentar y recompensar la obstinación, lo que puede conducir a un resentimiento que termine dañando la relación. Por eso, incluso antes de empezar a trabajar sobre el problema esencial, hay que identificar y solucionar por separado el “problema de las personas”.


  De manera figurativa, si no literal, los participantes deben verse a sí mismos trabajando codo a codo, atacando el problema en lugar de atacándose mutuamente. De allí la primera proposición: separe a las personas del problema.


  El segundo punto está diseñado para superar los inconvenientes de concentrarse en las posiciones declaradas de las personas cuando el objeto de una negociación es satisfacer los intereses subyacentes. A menudo, una posición negociadora oscurece lo que realmente se busca. Probablemente, el hecho de que las posiciones lleguen a un compromiso no producirá un acuerdo que efectivamente se ocupe de las necesidades humanas que llevaron a las personas a adoptar esas posiciones. El segundo elemento básico del método es: concéntrese en los intereses, no en las posiciones.


  El tercer punto responde a la dificultad de diseñar soluciones óptimas cuando se está bajo presión. Tratar de decidir en presencia de un adversario vuelve estrecha la visión. Tener mucho en juego inhibe la creatividad. Sucede también lo mismo cuando se busca la única solución correcta. Se pueden contrarrestar estas restricciones si se reserva un tiempo dentro del cual uno pueda pensar en una amplia gama de soluciones posibles que promuevan los intereses compartidos y que concilien creativamente los intereses diferentes. De ahí el tercer punto básico: antes de tratar de llegar a un acuerdo, invente opciones múltiples en busca de beneficios mutuos.


  Cuando los intereses son abiertamente opuestos, un negociador puede obtener un resultado favorable simplemente siendo terco. Ese método tiende a premiar la intransigencia y produce resultados arbitrarios. Sin embargo, se puede contrarrestar ese tipo de negociador insistiendo en que no es suficiente solo con lo que él dice y que el acuerdo debe reflejar algún criterio equitativo, independientemente de la sola voluntad de cada parte. Esto no significa insistir en que los términos se basen en el criterio que uno seleccione, sino que algún criterio equitativo, como el valor en el mercado, la opinión de un experto, la costumbre o la ley determinen el resultado. Al debatir estos criterios, en lugar de discutir lo que las partes están dispuestas a hacer o no hacer, ninguna tiene que ceder ante la otra, sino que ambas pueden darse un plazo hasta llegar a una solución justa. De allí el cuarto punto básico: insista en que el resultado se base en criterios objetivos.
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