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    Introducción

  


  
    Vivimos negociando. 


    La confrontación de intereses y la necesidad de lograr acuerdos son una constante.


    En este libro cuento diez historias reales del mundo empresarial. En todas ellas, las partes debieron ser creativas para lograr acuerdos en situaciones complejas y desafiantes.


    Si bien para mantener la confidencialidad de los casos he cambiado el nombre de algunos de sus protagonistas, de las empresas, e incluso de los rubros que formaban parte del conflicto, mantengo la esencia de cada uno de ellos, el dilema, la tensión, los riesgos, los miedos y las preocupaciones de los protagonistas reales.


    Al final de cada caso, he asignado un espacio en el que el lector podrá sacar sus propias conclusiones y afianzar así mentalmente los conceptos que pudo haber aprendido a partir de su lectura. La base de estos ejercicios son las 8 claves para lograr acuerdos que desarrollé en mi segundo libro: Trato hecho. Cómo lograr acuerdos en la vida cotidiana.


    Las resumo a continuación:
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    Antes de participar en un proceso de negociación es fundamental prepararse.


    Algunos de los aspectos sobre los cuales se podrá reflexionar son:


    
      	¿Cuál es mi verdadero interés en esta negociación?

      




      	¿Cuál podría ser el interés de las otras partes?

      




      	¿Cuánto comenzaré pidiendo?

      




      	¿Hasta dónde cederé?

      




      	¿Dónde y cuándo negociaré?

      




      	¿Con quién negociaré?
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    Las personas solemos completar la falta de información con supuestos en lugar de hacerlo con información. La etapa de nuestras vidas en la que sin dudas aprendimos a mayor velocidad fue aquella en la que nos preguntábamos “y, ¿por qué?” permanentemente. Debemos perderle el miedo a preguntar. También es fundamental mejorar nuestra escucha.


    Si observan el gráfico que aparece a continuación, verán una línea continua sobre la que se sobreponen tres puntos: 1, 2 y 3. Así se intenta graficar lo que podría ser un discurso, una conversación, una opinión, simplemente algo que se quiere decir. Ahora bien, es probable que cuando alguien nos está hablando, quiera contarnos hasta el punto 2. Sin embargo, a veces lo interrumpimos en el punto 1 y no lo dejamos terminar. En la comunicación en general, y en las negociaciones en particular, considero que es fundamental posicionarse en el punto 3, que implica no solo escuchar todo lo que la otra parte tiene para decirnos, sino también hacerle preguntas para saber más una vez que terminó de hablar.
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    Las negociaciones en las que las partes adoptan una posición rígida son inconducentes. Al negociar debemos identificar los intereses de todas las partes involucradas. Al igual que ocurre con la base de un iceberg, estos intereses suelen permanecer ocultos. La manera de descubrirlos es haciendo tres preguntas claves, consideradas básicas en negociación:


    
      	
¿Por qué?

      




      	
¿Para qué?

      




      	
¿Por qué no?

      



    


     


    Esto nos permitirá conocer el verdadero interés de las partes involucradas y, de ese modo, satisfacerlo.
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    El negociador “estilo duro” ataca el problema pero también ataca a la persona, ya que la agrede y/o amenaza. En el otro extremo, se encuentra el negociador “estilo blando” quien, si bien es suave con las personas, es también blando con el problema, y por este motivo tiende a ceder por demás con el objetivo de mantener una buena relación.


    Ninguno de estos estilos es efectivo, a la hora de negociar debemos separar a la persona del conflicto en sí. Solo así podremos ser duros con el problema pero siempre suaves, respetuosos y amables con las personas.
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    La inteligencia emocional es una de las habilidades más importantes en negociación. Implica no actuar de manera impulsiva, tener una mirada global del asunto, identificar las emociones propias y ajenas y gobernar las acciones.


    En definitiva, medir las consecuencias de nuestros actos y nuestras palabras.
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    Alcanzamos acuerdos legítimos cuando nos basamos en criterios objetivos que escapan a la voluntad o capricho de las partes. En cada negociación hay un dilema: nadie quiere rendirse a la voluntad de la otra parte. Es por eso que debemos basarnos en criterios objetivos que le dan legitimidad a los acuerdos:


    
      	
El valor que establece un tasador,

      




      	
El azar (cuando un réferi arroja una moneda al aire para que se determine de qué lado jugará cada equipo),

      




      	
La ley,

      




      	
Etc.
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    Ser creativos nos ayuda a alcanzar mejores resultados.


    Cuando negociamos con alguien, solemos discutir por lo que se denomina “una torta de tamaño fijo”. De ese pastel, nuestra porción será más grande en la medida en que la otra parte reduzca la suya. En la Figura 1, podemos observar una negociación en la que el negociador A pretende una porción algo mayor que la que pretende el negociador B. La Figura 2 nos muestra que luego del acuerdo, el negociador B cedió, lo que hizo posible que la porción del negociador A se agrandara. 
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    Sin embargo, lo que debemos hacer en negociación es lograr que la torta sea más grande. Esto se logra pensando algo así como: ¿Qué tenemos de bajo costo que sea valioso para la otra parte y qué tiene la otra parte de bajo costo que sea valioso para nosotros? Ver Figura 3.
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    Al agrandar la torta, ambas partes se ven beneficiadas.
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    Una vez que recorrimos las siete claves anteriores, estamos en condiciones de hacer una propuesta que contemple los intereses de las partes involucradas y, de ese modo, posibilitar un acuerdo del tipo “ganar-ganar”. Cuando todas las partes que participaron de una negociación se retiran con la sensación de haber logrado un buen acuerdo, hay muchas más probabilidades de que este se mantenga en el tiempo.


     

  


  
    
Caso 1

 OLOR A GOMA QUEMADA

  


  
    Daniel apoyó su portafolio en el piso, se sentó en su sillón de cuero negro y prendió la computadora.


    Eran las 7.43 de la mañana y, salvo algunas plantas, era el único ser vivo en todo el piso del imponente edificio de oficinas. Mientras la computadora se encendía, miraba a su alrededor y solo veía sillas vacías, escritorios, computadoras y un perchero con un pullover que seguramente algún empleado había dejado allí olvidado el día anterior.


    Pensó en prepararse un capuccino en la máquina del comedor, algo que unos minutos más tarde sin duda le resultaría casi imposible, cuando cerca de seiscientos empleados ingresasen casi al mismo tiempo a la empresa. Se levantó y, cuando estaba por caminar hacia la máquina, notó un pequeño sobre en su escritorio. Seguramente lo habría dejado allí su secretaria. Aún no había prendido las luces de su oficina, pero el resplandor rojo que a esa hora ingresaba por las rendijas de la ventana le permitió leer: CARTA DOCUMENTO.


    Algo se movió dentro de él. Nadie podría decir que recibir una carta documento fuera precisamente reconfortante. Siguió su camino hacia la máquina de café mientras con cuidado rompía el sobre, así, pudo leer quién la enviaba: la Unión de la Computación. “¿Cuál sería el motivo de esta carta?”, se preguntaba casi en voz alta. Decidió preparar el café y leerla con tranquilidad en su escritorio. 


    Daniel era director de RRHH para toda Latinoamérica de la empresa HRS (Human Resources Services), una compañía canadiense dedicada a brindar servicios de recursos humanos a otras empresas, como liquidación de haberes, implementación de software, etc. Dentro de estos recursos había un call center que hacía de mesa de ayuda para empresas multinacionales: cuando un empleado de una multinacional tenía dudas con su liquidación, llamaba a este call center para aclararlas.


    Daniel, quien había comenzado sus tareas allí hacía poco tiempo, tenía muy claro su desafío: profesionalizar gran parte de los procesos de RRHH (reclutamiento, selección, compensaciones, beneficios, etc.). Hasta ese momento, no había indicadores de gestión y la comunicación interna era muy escasa y ambigua.


    Entró a su oficina, apoyó en su escritorio el capuccino humeante, se sentó y leyó la carta documento:


    “La Unión de la Computación notifica a usted que Sergio Bascón, empleado de la HRS, se desempeñará como delegado normalizador de la Unión de la Computación en la empresa a partir del día de la fecha”.


    “¿Delegado normalizador?, ¿normalizador de qué?”, se preguntaba una y otra vez. Por otra parte pensaba que si bien la UC tenía personería jurídica, el Ministerio de Trabajo nunca había aceptado concederles la personería gremial. Efectivamente, la UC pretendía ingresar en la HRS, ya que, aunque esta era una empresa de RRHH, estaba en el rubro tecnología, debido a que hacía implementación de sistemas de información gerencial.


    La primera decisión de Daniel fue asesorarse con el estudio de abogados de la empresa, donde, sin dudarlo, y avalando de este modo lo que él mismo había supuesto, le recomendaron desconocer el nombramiento del empleado por carecer la UC de personería gremial. Pocos días más tarde, la UC envió una nueva carta documento, esta vez de modo más agresivo y amenazante, ratificando lo notificado en la primera. Entonces, Daniel comenzó a seguir de cerca los pasos de Sergio.


    Mientras tanto, Sergio, de 27 años, ya había establecido contacto con distintas áreas de la empresa, sobre todo con los jóvenes del call center. A los pocos días pidió reunión con Daniel, quien un tanto nervioso pero manteniéndose firme, aceptó recibirlo como a cualquier otro empleado que la solicitara.


    Desde que había entrado a la empresa, Rubén se apoyaba en tres pilares que consideraba fundamentales para cumplir con su objetivo de profesionalizar a la compañía:


    
      	Compensaciones


      	Comunicación


      	Evaluación de desempeño

    


     


    Cuando llegó el momento de la reunión, el joven entró a su oficina casi sin pedir permiso. Se presentó y comenzó a hablar de las ganancias de las compañías multinacionales y de las injusticias del capitalismo. Con mucho tacto, Daniel le dijo que no era un tema de su interés, pero que podían conversar acerca de los procesos de recursos humanos de la empresa si quería. Mientras Sergio continuaba con su discurso casi político, Daniel pensaba: “Este chico viene teniendo una proyección muy importante en la compañía, incluso viajó al exterior… ¿Para qué se mete en esto?”.


     


    La relación se fue volviendo cada vez más tirante: Sergio no solo se presentaba en la empresa con remeras cubiertas de consignas, sino que también empapelaba con ellas los lugares de mayor tránsito del personal. Pronto el directorio de la empresa comenzó a presionar a Daniel: había que echarlo ya. Pero él sabía que eso sería lo mismo que apagar el fuego con nafta (y que de hecho posiblemente fuera este despido lo que la UC estaba buscando).


     


    Se abrían de este modo ante Daniel dos frentes de negociación: el directorio de la compañía, que sostenía todo el tiempo: “Hay una manzana podrida que va a pudrir al resto”, y Sergio, que subía la apuesta dando discursos y arengas a los jóvenes que atendían el call center, pegaba carteles y realizaba reuniones dentro del horario laboral. Por supuesto que todo esto molestaba, y mucho, al team management. Pronto se endurecieron las posiciones de ambas partes. 


     


    A pesar de lo que Daniel le decía en las reuniones que mantenían: “Podés hablar con quien quieras, pero fuera del horario de trabajo, y recordá que sos empleado de la empresa, no descuides tu tarea”, con el tiempo Sergio comenzó a tener serios problemas laborales. Eran frecuentes las veces que faltaba al trabajo por acudir a manifestaciones para apoyar a sus compañeros (los cumpas) en defensa de algún reclamo. Como consecuencia bajó la productividad y aumentaron las quejas de los clientes. Todo esto impulsó aún más a los directores a querer despedirlo y decidieron enviarle cartas de apercibimiento y notificaciones de conducta. En tanto, el estudio de abogados proponía actuar con cautela: “Esta persona está esperando ser echada para judicializar la situación y así luego negociar un acuerdo colectivo de trabajo, aunque no tuvieran personería gremial”.


    “¿Qué hago?”, era la pregunta que volvía a la mente de Daniel una y otra vez. Por un lado, el directorio le pedía que lo echara, por el otro, los abogados lo alertaban de que esto sería un gran error. Como si fuera poco, una mañana, el pseudogremio decidió hacer un piquete quemando gomas en el ingreso del estacionamiento del edificio de HSR (un espacio para 1500 vehículos que HSR comparte con dos empresas muy importantes) de 8 a 10 am, horario en el cual entraban a trabajar todos los empleados.


    Se sumaban de este modo más entidades con quien negociar: las otras dos empresas del edificio cuyos directivos estaban ahora muy enojados y pedían una solución urgente a HRS, que sostenía: “No es nuestra responsabilidad… nos lo están haciendo a nosotros como se lo podrían estar haciendo a ustedes”.


     


    El humo de las gomas quemadas había cambiado la fisonomía del tranquilo barrio, los vecinos se quejaban y, como si esto fuera poco, el día del piquete un directivo de la corporación de Canadá acudió a la empresa y le fue imposible acceder… La corporación empujó para que lo echaran y los directivos argentinos lo hicieron aún más.


    Daniel no estaba de acuerdo, pero sostenía: “Si hay una directiva la voy a acatar”.


     


    Luego de una extensa reunión que Daniel mantuvo con autoridades de recursos humanos de las empresas vecinas y representantes del estudio de abogados, se decidió dejar la tibieza de lado ante semejante situación y radicar una denuncia ante un tribunal por el bloqueo al estacionamiento. Esto logró que se levantaran los piquetes, pero además el contexto también reaccionó: los mismos vecinos del barrio increparon a los piqueteros: “Si querés protestar, buscá otro método, acá hay chicos que están durmiendo, este es un barrio tranquilo”.


     


    Finalmente, se citó a Sergio y se le indicó que sería desvinculado por haber realizado reuniones en horario de trabajo, por haber disminuido su rendimiento laboral y por no haber cambiado su actitud a pesar de todas las advertencias. “Se van a arrepentir de esto. Cuidate”, amenazó al irse de la oficina de Daniel. Al día siguiente, sonó el teléfono, era unos de los líderes de la UC para “sugerirle” que se reviera la situación o podría haber consecuencias. Daniel, sin dudarlo, contestó que la persona había sido desvinculada por mala performance, llegadas tarde y faltas injustificadas y que de ningún modo volverían sobre sus pasos.


    Definición final del caso


    Afortunadamente para Rubén y para la empresa, no hubo consecuencias hacia adentro —ruido interno—. Al resto de los empleados de la compañía se les comunicó rápidamente todas las fallas de la persona que había sido despedida y se le demostró concretamente (con datos reales) cómo la compañía hacía lo que esta persona decía que no se hacía: evaluaciones de desempeño, comunicación, etc.


     


    Las empresas vecinas lograron resolver el bloqueo al estacionamiento con la denuncia judicial.


     


    La corporación y la dirección se tranquilizaron cuando echaron a Sergio.


     


    Al día siguiente, Rubén llegó como siempre temprano a su oficina.


    Esta vez, sin embargo, se preparó un té de tilo.


    


    REFLEXIÓN SOBRE EL CASO
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    ¿El protagonista se preparó para la negociación? 


    ¿Cree que hizo lo correcto? ¿O usted lo hubiera hecho de otro modo?
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    ¿El protagonista escuchó activamente? ¿O construyó supuestos?


    ¿Cómo evaluaría su escucha? ¿Qué hubiera hecho usted?
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    ¿Cree usted que el protagonista tuvo en cuenta los intereses de todas las partes involucradas? ¿Hubiera hecho usted algo diferente?
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    ¿Piensa que el protagonista atacó el problema? ¿O fue duro con las personas?


     


     


     


     


     


     


    
[image: ]IMPULSO VS. REFLEXIÓN



    En su opinión, ¿el protagonista del caso tuvo inteligencia emocional a lo largo de todo el proceso?
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    ¿Cree usted que el acuerdo fue legítimo? ¿Se basó en criterios objetivos o en el capricho de una de las partes?
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    ¿Identificó instancias en las que el protagonista “agrandó la torta” generando opciones creativas? ¿O se mantuvo siempre cerrado negociando una “torta de tamaño fijo”? 
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    ¿Considera que la negociación finalizó con propuestas “ganar-ganar”? ¿O que una de las partes realizó exigencias que únicamente contemplaban sus intereses? 


     


     


     


     


     


     


     

  

OEBPS/Images/img-19_2.png





OEBPS/Images/logo_PRHGE_mini.jpg
Penguin
Random House
GrupoEditorial





OEBPS/Images/img_twitter.jpg





OEBPS/Misc/page-template.xpgt
 

   

     
	 
    

     
	 
    

     
	 
    

     
         
             
             
             
        
    

  





OEBPS/Images/img-17_2.png





OEBPS/Images/img-19_1.png
Figura3






OEBPS/Images/img-15_2.png





OEBPS/Images/img-17_1.png





OEBPS/Images/img-15_1.png





OEBPS/Images/img-16_3.png





OEBPS/Images/img-18_2.png





OEBPS/Images/cubierta.jpg
BERNARDO BARCENA

NEGOCIACION

Como hacer posible lo imposible






OEBPS/Images/img-16_2.png





OEBPS/Images/img-18_1.png
Figura 1 Figura 2

QEeC





OEBPS/Images/img_me_gusta_leer.jpg
megustaleer





OEBPS/Images/img-16_1.png





OEBPS/Images/img_instagram.jpg





OEBPS/Images/img_facebook.jpg





