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  Para Kimberley y Alexander


  Prefacio


   


   


   


  Este es un libro optimista destinado a mejorar su vida. Se basa en el principio de que usted puede conseguir más. Al margen de quien sea, o de la personalidad que tenga, puede aprender a ser mejor negociador. Puede conseguir más.


  En más de veinte años dedicados a la docencia, he visto cómo muchas personas se convertían en mejores negociadores. Adquirían mayor conciencia de sí mismos y, sobre todo, de los otros, en su intento por conseguir más en la vida por medio de la negociación.


  Muchas de las herramientas que enseño en mis clases, y que mis alumnos utilizan en sus vidas, cuestionan las ideas convencionales. Al principio, mis propuestas parecen ilógicas, pero el éxito de las experiencias cotidianas de mis alumnos y su crecimiento personal ayudan a corroborar que se trata de una nueva manera de entender las interacciones humanas. El proceso enunciado en el título de este libro, Conseguir más, implica una redefinición de la teoría de la negociación, es decir, simplificarla, eliminar la jerga que contenga y ofrecer un sistema más práctico, realista y eficaz para relacionarse con los demás.


  Comprobará que los conceptos convencionales de racionalidad, poder, abandono de una negociación y «situaciones en las que todos salen ganando» no funcionan la mayoría de las veces. Por el contrario, estrategias como la sensibilidad emocional, las relaciones, los objetivos claros, las actuaciones graduales y la diferenciación de cada situación son mucho más convincentes.


  Mis alumnos aprenden a conseguir más incluso comunicándose en situaciones hostiles y valorando las percepciones de la otra parte, sean cuales sean. Toman conciencia de que el enfrentamiento y las tácticas del «nosotros contra ellos» suponen una pérdida de beneficios, y obtienen mucho más buscando constantemente la colaboración. Asimismo, aprenden a lidiar con los negociadores duros, y a utilizar su propio discurso contra ellos de la manera menos agresiva posible. Ofrecen confianza, pero insisten en obtener compromisos a cambio. No son presa fácil. Cumplen sus objetivos. Como vengo diciendo, el título de esta obra es Consiga más, no Consígalo todo. Este libro pretende mejorar notablemente la vida de quien lo lea y adopte sus herramientas y estrategias. Algunos elementos funcionarán solo a veces; algunos lo harán mejor que otros. Usted aprenderá a determinar qué le resulta más útil y a hacer suyas esas herramientas.


  En última instancia, Consiga más no pretende enseñar a negociar, sino que usted se convierta en un negociador consumado, es decir que estas herramientas lleguen a formar parte de usted y de su personalidad. Una vez interiorizadas, notará que mejora cualquier interacción que mantenga.


  No todos los contenidos de este libro serán relevantes para usted. Algunas personas no tienen hijos y a otras no les interesan los temas públicos. Pero al escribirlo he tratado de transmitir unos consejos que sirvan para un público muy variado. Lo que para usted es algo conocido, puede ser muy novedoso para otra persona, y viceversa. Se trata de identificar lo que usted puede utilizar, ahora y durante toda su vida, y centrarse en ello. Busque las cosas que pueden ayudarle, que puedan aportar valor a su vida y a la de los demás.


  Todo el material, ya sea relevante para usted o no, se presenta a través de las historias de mis alumnos y de mis propias experiencias, con la esperanza de que sus éxitos —y fracasos— le resulten interesantes incluso mientras aprende a utilizar las herramientas.


  No obstante, a menos que practique con dichas herramientas, serán solo palabras impresas en una página. Debe verlas en funcionamiento para hacerlas suyas.


  Tal vez le parezca imposible que algunas herramientas de negociación de este libro funcionen, pero todo se ha probado una y otra vez. Y funcionan; a menudo aprovechan fundamentos esenciales de la psicología humana. Si es usted escéptico, pruébelas en entornos poco arriesgados y de manera gradual para ver qué ocurre. Es probable que se lleve una grata sorpresa. No lo haga todo de golpe. Intente algo, siéntalo, mejórelo usted mismo y luego añada otra cosa. Tiene toda la vida por delante.


  Por último, hágame saber qué tal le va. Soy profesor por vocación. Quiero conocer los progresos de mis alumnos y de cualquiera que consulte este material. Escríbame a www.gettingmore.com. Este libro pretende entablar un diálogo entre aquellos que han observado el mundo en el que vivimos y han decidido que es hora de conseguir más.


   


  Haverford, Pensilvania, 12 de agosto de 2010


  1

  Pensar de otra manera


   


   


   


   


  La carrera se convirtió en un trote cuando nos acercábamos a la puerta de embarque de nuestro vuelo a París. El avión seguía allí, pero el acceso a la pasarela estaba cerrado. Los agentes clasificaban los billetes en silencio. Ya habían retirado el finger que conecta la pasarela con la puerta del avión.


  —¡Hola, vamos en este vuelo! —dije jadeando.


  —Lo lamento —repuso la agente—. Ha terminado el embarque.


  —Pero nuestro vuelo de enlace ha aterrizado hace diez minutos. Nos han prometido que llamarían a la puerta de embarque.


  —Lo siento, no podemos dejar pasar a nadie una vez cerrada la puerta.


  Mi novio y yo nos dirigimos hacia la ventana con incredulidad. Nuestras minivacaciones estaban a punto de irse al garete. El avión aguardaba ante nuestros ojos. El sol se había puesto, y los rostros de los pilotos estaban bañados con el brillo del panel de instrumentos. El aullido de los motores se intensificó y un hombre con bastones luminosos caminaba tranquilamente por el asfalto.


  Pensé unos segundos. Luego conduje a mi novio al centro de la ventana situada justo delante de la cabina. Permanecimos allí, a la vista de todos, y todo mi ser se concentró en el piloto, con la esperanza de llamar su atención.


  Uno de los pilotos alzó la cabeza. Nos vio tristes junto a la ventana. Lo miré a los ojos, quejumbrosa, suplicante. Dejé que las bolsas se desplomaran a mis pies. Permanecimos allí lo que pareció una eternidad. Al final, los labios del piloto se movieron y el otro levantó la mirada. Yo también lo miré y él asintió.


  El zumbido del motor se atenuó y oímos el teléfono de la agente de la puerta de embarque. Esta se volvió hacia nosotros con los ojos bien abiertos.


  —¡Cojan sus cosas! —exclamó—. ¡El piloto ha pedido que les dejemos pasar!


  Ahora que nuestras vacaciones habían revivido, nos agarramos de la mano con alegría, recogimos las bolsas, saludamos a los pilotos y recorrimos la pasarela de camino a nuestro avión.


   


  RAYENNE CHEN, Wharton Business School,

  promoción de 2001


   


   


  Esta historia, que me contó una alumna de mi curso, era la crónica de una negociación, un proceso completamente no verbal, desde luego. Pero se llevó a cabo de una manera consciente, estructurada y muy eficaz, y empleó seis herramientas de negociación distintas, que yo enseño y que, en la práctica, son invisibles para casi todo el mundo.


  ¿Cuáles son dichas herramientas? En primer lugar, ser desapasionado; la emoción destruye las negociaciones. Usted debe obligarse a conservar la calma.


  En segundo lugar, prepárese, aunque solo sea durante cinco segundos. Recapitule sus ideas.


  En tercer lugar, encuentre a quien toma las decisiones. En este caso era el piloto. No había ni un segundo que perder con la agente de la puerta de embarque, que no estaba dispuesta a modificar la política empresarial.


  En cuarto lugar, concéntrese en sus objetivos y no en quién tiene razón. No importaba si el vuelo de enlace llegaba tarde o si se equivocaron al no llamar a la puerta de embarque. La meta era subirse al avión con destino a París.


  En quinto lugar, establezca contacto humano. Las personas lo son casi todo en una negociación.


  Y, por último, reconozca la posición y el poder de la otra parte y valórelos. Si lo hace, a menudo aprovecharán su autoridad para ayudarle a conseguir sus objetivos.


  Estas herramientas con frecuencia son muy sutiles, pero no mágicas. Ayudaron a esta joven pareja y lo recordarán de por vida. También ayudan a llevar a cabo negociaciones satisfactorias casi a diario a quienes las han aprendido en mis cursos. Desde conseguir un trabajo hasta obtener un aumento de sueldo, lidiar con niños o tratar con colegas, el tipo de negociación practicada aquí ha conferido poder y control sobre su vida a más de 30.000 personas.


  El objetivo de este libro es recrear mi curso por escrito y ofrecerlo a lectores de todo el mundo. Brinda una serie de estrategias, modelos y herramientas que en conjunto cambiarán su perspectiva y ejecución de casi todas las interacciones humanas. Estas enseñanzas son muy distintas de lo que ha leído o estudiado sobre negociación. Están basadas en la psicología, y no dependen de situaciones en las que todos o una parte salgan ganando o perdiendo. No se trata de ser un negociador «duro» o «suave». No dependen de un mundo racional, de quién tiene más poder o de frases que convierten buena parte de la negociación en algo ininteligible y poco práctico. Por el contrario, se inspiran en cómo la gente percibe, piensa, siente y vive en el mundo real, y ayudarán a cualquiera a hacer lo que propone este libro: conseguir más.


  Y este es uno de esos deseos humanos instintivos, ¿no es cierto? Más. Cuando hace algo, ¿no se pregunta si hay más? No tiene por qué significar más para mí y menos para usted. Simplemente tiene que ser más. Y no significa necesariamente más dinero. Significa más de aquello que usted valore: más dinero, más tiempo, más comida, más amor, más viajes, más responsabilidad, más deporte, más televisión o más música.


  El tema de este libro es «más»: cómo lo definimos, cómo lo conseguimos y cómo lo conservamos. Sea quien sea, esté donde esté, las ideas y herramientas que contiene esta obra van dirigidas a usted.


  El mundo está lleno de libros de negociación que le dicen cómo conseguir un «sí», cómo evitar un «no», cómo ganar, cómo lograr ventaja, cómo cerrar un acuerdo, cómo conseguir influencia o convencer a los demás, cómo ser simpático, cómo ser duro, etc.


  Pero son pocas las personas que al terminar de leerlos logran ponerlos en práctica. Además, puede que a veces desee llegar a un «no» o un «tal vez». O puede que solo quiera demorar las cosas. Pero, por instinto, usted siempre quiere conseguir más de aquello que anhela.


  En Consiga más presento esta información de tal manera que podrá utilizarla —de inmediato— al encargar una pizza, mediar en un acuerdo multimillonario o pedir un descuento para una blusa o unos pantalones. Esto es lo que se exige a las personas que se matriculan en mi curso. Les pido que utilicen las estrategias el mismo día, que las anoten en sus diarios, que las pongan en práctica y que las usen de nuevo.


  ¿Por qué es esto tan importante?


  La negociación es la esencia de la interacción humana. Cada vez que las personas interactúan, se produce una negociación: verbal o no verbal, consciente o inconsciente. Ya sea conduciendo, hablando con sus hijos o haciendo recados. No podemos eludirla. Solo podemos llevarla a cabo bien o mal.


  Eso no significa que tenga que negociar activamente todo lo que sucede en su vida en todo momento, pero quienes son más conscientes de las interacciones que los rodean, consiguen más lo que quieren.


  Hay una vieja máxima sobre la diferencia entre el conocimiento experto y no experto. Un no experto observa un campo y ve un terreno llano. Un experto ve ese mismo campo y atisba pequeños picos y valles. El experto no precisa más tiempo y energía para recabar una mayor cantidad de información sobre ese paisaje, pero puede utilizar mucho mejor esa información para buscar oportunidades o minimizar riesgos.


  En Consiga más damos a conocer mejores herramientas de negociación para que sea mucho más consciente de la topografía de su trato con los demás.


  Al igual que Rayenne Chen, que aparece al comienzo del libro, la mayoría de los que han participado en mi curso son personas corrientes, pero han aprendido a conseguir unos resultados extraordinarios negociando con más confianza y habilidad. Más de una mujer india que ha asistido a mi clase, ha utilizado las herramientas del curso para persuadir a sus padres y evitar un matrimonio concertado. Mis consejos durante el proceso de negociación ayudaron a poner fin a la huelga del gremio de guionistas en 2008. Son las mismas directrices que imparto en mis clases y que describo en el capítulo 2.


  Un estudiante de empresariales que no había superado la primera ronda de entrevistas en dieciocho compañías realizó el curso, aplicó mis herramientas de negociación y consiguió doce entrevistas finales consecutivas y el trabajo que quería. Algunos padres lograron que sus hijos se cepillaran los dientes sin protestar.


  Hemos sumado el dinero que han ganado y ahorrado los estudiantes que emplean estas herramientas: 7 dólares aquí, 132 dólares allá, un millón o más en algunos casos. El total superaba los 3.000 millones de dólares en cerca de un tercio de las historias que hemos recopilado. Y eso no incluye los matrimonios salvados, los trabajos conseguidos, los acuerdos concluidos, los padres a los que se convenció para que acudieran al médico o los niños que hicieron lo que les pedían.


  La mayoría de las más de cuatrocientas anécdotas incluidas en este libro utilizan los nombres reales de sus protagonistas. Ellos le contarán cómo obtuvieron un aumento de sueldo, cómo fueron recompensados tras comprar una mercancía defectuosa, cómo se libraron de una multa por exceso de velocidad, cómo consiguieron que sus hijos hicieran los deberes, cómo cerraron un acuerdo y cómo mejoraron sus vidas en numerosos aspectos. En definitiva, cómo consiguieron más.


  Si estas herramientas no funcionan en la vida real, a mí y a las decenas de miles de personas a las que he enseñado no nos interesan.


  ¿Quiénes son estas personas? Pertenecen a todas las profesiones y condiciones sociales y a una miríada de culturas. Altos directivos de empresas multimillonarias, amas de casa, colegiales, comerciales, empleados administrativos, directores generales, abogados, ingenieros, corredores de bolsa, camioneros, sindicalistas, artistas, etc. Y provienen de todo el mundo: Estados Unidos, Japón, China, Rusia, Colombia, Bolivia, Sudáfrica, Kuwait, Jordania, Israel, Alemania, Francia, Inglaterra, Brasil, India, Vietnam y otros muchos países.


  Estas herramientas son útiles para todos ellos, y también lo serán para usted.


  Para personas como Ben Friedman, que casi siempre pregunta a las empresas que le prestan servicio si tratan mejor a los nuevos clientes que a los clientes fieles como él, con descuentos u otras promociones. Un día, al formular esa pregunta, Ben consiguió un descuento del 33 % en su suscripción a The New York Times.


  O como Soo Jin Kim, que busca contactos en todas partes. Un día se ahorró 200 dólares para el curso de francés extraescolar de su hija. ¿Cómo? Antes de solicitar un descuento, estableció contacto humano con el director de la escuela y le habló de sus viajes a Francia. Estas estrategias nos ahorran un poco de aquí y un poco de allá, pero pueden suponer muchos miles de dólares al año.


  Algunos ganan millones desde el principio. Paul Thurman, un asesor de gestión de Nueva York, recortó los gastos de un importante cliente en un increíble 35 %, veinte puntos más de lo que había conseguido antes de realizar el curso. Utilizó criterios y persistencia, hizo preguntas más adecuadas, entabló relaciones y actuó de forma gradual, tal como había aprendido en las clases. Los ahorros del primer año ascendieron a 34 millones de dólares; ahora han superado los 300 millones. «Cuento con una importante ventaja en el mercado», asegura.


  Richard Morena, por aquel entonces economista jefe de Asbury Park Press, consiguió 245 millones de dólares más en la venta de la empresa, y un millón más para él aplicando criterios, esquemas y otras herramientas del curso. «Seguiré practicando», dice. Para beneficiarse de las estrategias del libro, tal como hizo Richard, usted tendrá que replantearse su forma de tratar con los demás.


  Por qué este libro es diferente


  A continuación citamos las doce estrategias fundamentales que diferencian a Consiga más del concepto que tiene la gente de una negociación. Estas estrategias se ampliarán a lo largo del libro, y se incluirán las herramientas que las sustentan y las perspectivas que las acompañan. Las estrategias irán seguidas de capítulos sobre su uso en aplicaciones concretas, como la paternidad, los viajes y el trabajo.


  En conjunto, las estrategias constituyen un cambio de mentalidad respecto de la negociación. Es la diferencia entre decir «juego al fútbol» y «juego al fútbol profesional». Podría decirse que ni siquiera se trata del mismo deporte.


   


  1. LOS OBJETIVOS SON PRIMORDIALES


   


  Los objetivos son lo que usted desea al final de la negociación y que no posee al principio. Sin duda, debe negociar para alcanzar sus metas. Muchas personas, si no la mayoría, adoptan medidas contrarias a sus objetivos porque se centran en otra cosa. Se enfadan en una tienda o en una relación. Atacan a la gente equivocada. En una negociación no debe buscar relaciones, intereses, situaciones provechosas para todos o cualquier otra cosa solo porque lo considere una herramienta eficaz. Todo cuanto haga en una negociación debe acercarle explícitamente a sus objetivos para ese proceso en particular. De lo contrario, es irrelevante o perjudicial para usted.


   


  2. LO IMPORTANTE SON ELLOS


   


  No podemos convencer de nada a la gente a menos que conozcamos sus imágenes mentales: sus percepciones, sensibilidades, necesidades, cómo contraen compromisos o si son de fiar. Descubra a qué terceras partes respetan y quién puede ayudarle. ¿Cómo entablan relaciones? Sin esta información ni siquiera sabrá por dónde empezar. Considérese la persona menos importante de la negociación. Debe llevar a cabo una inversión de roles, poniéndose en su lugar e intentando que ellos se pongan en el de usted. Utilizar poder o influencia puede, al final, destruir relaciones y propiciar venganzas. Para ser más eficaz (y convincente) debe conseguir que la gente quiera hacer las cosas.


   


  3. REALICE PAGOS EMOCIONALES


   


  El mundo es irracional. Y cuanto más importante sea una negociación para un individuo, más irracional se volverá, ya sea la paz mundial, un acuerdo multimillonario o cuando su hijo quiera un helado de cucurucho. Cuando la gente es irracional, es emocional. Cuando es emocional, es incapaz de escuchar. Cuando es incapaz de escuchar, es imposible convencerla. Por lo tanto, sus palabras son estériles, en especial aquellos argumentos concebidos para personas racionales o razonables. Debe abordar la psique emocional de la otra persona con empatía, disculparse si es necesario, valorarla u ofrecerle otras cosas que la hagan pensar con más claridad.


   


  4. CADA SITUACIÓN ES DISTINTA


   


  En una negociación no todo el mundo quedará satisfecho. Aun contando con las mismas personas para la misma negociación, en días distintos puede darse una situación diferente. Usted debe analizar cada situación por separado. Los promedios, tendencias, estadísticas o problemas pasados no tienen demasiada importancia si quiere conseguir más hoy y mañana con la gente que tiene ante usted. Las reglas generales sobre cómo negociar con personas japonesas o musulmanas, o la recomendación de que nunca debe realizar la primera oferta, sencillamente son erróneas. La gente y las situaciones son muy diferentes como para mostrarse ante ellas con una mentalidad tan rígida. La respuesta correcta a la aseveración «te odio» es «cuéntame más». De este modo, conocerá mejor las ideas y sentimientos de los demás y podrá convencerlos más fácilmente.


   


  5. SER GRADUAL ES LO MEJOR


   


  La gente a menudo fracasa porque pide las cosas demasiado de golpe. Esto asusta a los demás, hace que la negociación parezca más arriesgada y magnifica las diferencias. Dé pasos pequeños cuando busque un aumento salarial o un acuerdo. Conduzca a la gente desde sus imágenes mentales hasta sus objetivos, desde los conocidos hasta los desconocidos, paso a paso. Si hay poca confianza, es más importante aún ser gradual. Tantee cada paso. Si existen grandes diferencias entre las partes, acérquense lentamente, salvando la distancia de forma paulatina.


   


  6. INTERCAMBIE COSAS QUE VALORA DE FORMA DESIGUAL


   


  Todo el mundo valora las cosas de forma desigual. Primero averigüe qué interesa y qué no interesa a cada parte, ya sea grande o pequeño, tangible o intangible, perteneciente o no al acuerdo, racional o emocional. Después intercambie elementos que una parte valore y que la otra no considere importantes. Intercambie el trabajo que realiza durante su tiempo de ocio por más vacaciones, canjee el tiempo dedicado a ver la televisión por más deberes, o un precio inferior por más recomendaciones. Esta estrategia va mucho más allá de los «intereses» o las «necesidades», ya que utiliza todas las experiencias y sinapsis de la vida de las personas y amplía enormemente el pastel, generando más oportunidades, tanto en casa como en la oficina. Rara vez se hace como es debido.


   


  7. DESCUBRA LOS CRITERIOS DE LA OTRA PARTE


   


  ¿Cuáles son las políticas, excepciones a esas políticas, precedentes, declaraciones pasadas y maneras de tomar decisiones de la otra parte? Aprovéchelo para conseguir más. Denuncie su mala conducta cuando no sea coherente con sus políticas. ¿Alguna vez han permitido retrasos en el checkout de un hotel? ¿Aceptarán que nadie debe interrumpir a los demás? ¿Debe salir perjudicada gente inocente? ¿Un buen servicio al cliente no forma parte de su promesa? Esto es especialmente eficaz al lidiar con negociadores difíciles.


   


  8. SEA TRANSPARENTE Y CONSTRUCTIVO, NO MANIPULADOR


   


  Esta es una de las diferencias más relevantes entre Consiga más y las ideas convencionales. No engañe a la gente. Lo descubrirán y el rédito a largo plazo es escaso. La gente sabe detectar a los farsantes. Ser auténtico es muy creíble, y la credibilidad es su mayor activo. Si está de mal humor, se siente demasiado agresivo o ignora algo, dígalo. Ello ayudará a solucionar el problema. Su planteamiento y actitud son fundamentales. Esto no significa que deba ser presa fácil o que haya que desvelarlo todo desde un principio, sino que hay que ser honesto y auténtico.


   


  9. COMUNÍQUESE SIEMPRE, DESVELE LO OBVIO, CONTEXTUALICE LA IDEA


   


  La mayoría de las negociaciones fallidas obedecen a una mala comunicación o a la falta de ella. No abandone una negociación a menos que todas las partes decidan tomarse un descanso o que usted quiera poner fin a la misma. Dejar de comunicarse significa no obtener información. Amenazar o culpar a la otra parte solo llevará a que esta responda de la misma manera; valorarla es más productivo. Los mejores negociadores desvelan lo obvio. «Parece que no nos llevamos bien», dirán. Resuma lo que está sucediendo en unas pocas palabras para ofrecerles una idea de adónde quiere llevarlos: «¿Su objetivo es que sus clientes sean felices?».


   


  10. ENCUENTRE EL VERDADERO PROBLEMA Y CONVIÉRTALO EN UNA OPORTUNIDAD


   


  Poca gente detecta o soluciona el verdadero problema que subyace en las negociaciones. Pregúntese: «¿Qué me impide realmente alcanzar mis objetivos?». Para descubrir el problema auténtico debe averiguar por qué la otra parte actúa de esa manera. Quizá no resulte obvio al principio. Tiene que escarbar hasta que lo descubra. Debe ponerse en su lugar. Una disputa por la hora de ir a dormir de un niño o por la valoración de un negocio puede ser un problema de confianza y una oportunidad para entablar una relación más propicia. Y los problemas son solo el comienzo del análisis. Normalmente pueden convertirse en oportunidades de negociación. Vea los inconvenientes de este modo.


   


  11. ACEPTE LAS DIFERENCIAS


   


  La mayoría de la gente piensa que la diferencia es mala, arriesgada, molesta e incómoda. Pero en realidad es manifiestamente mejor, más provechosa y creativa. Formular unas cuantas preguntas más sobre las diferencias existentes generará más confianza y mejores acuerdos. Empresas, países y civilizaciones han demostrado repetidamente con sus acciones que odian las diferencias, pese a las declaraciones de sus departamentos de relaciones públicas. A los grandes negociadores les encantan las diferencias.


   


  12. PREPÁRESE: CONFECCIONE UNA LISTA Y PRACTIQUE CON ELLA


   


  Estas estrategias son el comienzo de una lista, que debe abarcar toda la colección de estrategias, herramientas y modelos de negociación. La lista es como una despensa, de la que usted elige ingredientes para cada comida. Usted seleccionará elementos de dicha lista que le ayudarán en una negociación basándose en esa situación concreta. Esta es una herramienta, es decir, una acción específica para poner en práctica una estrategia. Las disculpas y concesiones son herramientas que le ayudarán a llevar a cabo la estrategia de los pagos emocionales. Las estrategias y herramientas contenidas en este libro están organizadas en el Modelo Consiga más, cuya consulta es muy sencilla. He incluido mi lista al final de este libro. Usted debería confeccionar la suya. Si no tiene una, no está preparado. Si no está preparado, las cosas le irán peor. Incluso invertir unos pocos minutos en la lista arroja mejores resultados. Siga adelante con la lista —sea persistente— hasta que consiga sus metas. Eso significa que debe practicar con estas estrategias y herramientas y revisarlas después de cada negociación.


   


  La efectividad de estos modelos y estrategias y de las herramientas que los respaldan ha sido constatada por mis 30.000 alumnos, ya fueran estudiantes o profesionales, originarios de docenas de países. Sus experiencias están documentadas en más de 100.000 diarios, correos electrónicos y notas que han escrito, así como en innumerables entrevistas y conversaciones mantenidas a lo largo de más de veinte años.


  Todo esto se apoya en numerosas investigaciones y consultas, al margen de mi experiencia práctica durante más de cuarenta años como profesor, investigador, periodista, abogado, directivo de empresas y practicante de la negociación. Buena parte de lo que aborda este libro parecerá ilógico, pero en el mundo real funciona siempre. En Consiga más verá cómo lo hace exactamente.


  Invisibilidad


  Hay dos cosas evidentes sobre estas estrategias y muchas de las herramientas aquí presentadas. Para empezar, no son el invento de la rueda. En segundo lugar, a menos que las conozca, son invisibles y permanecen ocultas en el lenguaje común. «Empecé a darme cuenta —decía Eric Stark, un estudiante de máster en la Universidad del Sur de California— de que la gente con la que negociaba no tenía ni idea de lo que yo estaba haciendo. Pero ni idea.» Ahora que se ha convertido en un experto en telecomunicaciones e internet, afirma que quince años después de la universidad todavía le sigue ocurriendo.


  Mi manera más habitual de empezar una negociación es: «¿Qué tal va todo?». Parece una pregunta corriente, pero encierra al menos cuatro herramientas. En primer lugar, ayuda a entablar una relación con la otra persona; empezamos de manera informal y simpática. En segundo lugar, es una pregunta, y las preguntas son una espléndida forma de recabar información. En tercer lugar, se centra primero en la otra parte y en sus sentimientos y percepciones y no en el «acuerdo». En cuarto lugar, es una conversación banal para establecer un nivel de comodidad entre nosotros.


  A menos que conozca explícitamente cuáles son las herramientas, no podrá reproducirlas de forma eficaz en diferentes situaciones. Se verá obligado a actuar por instinto, y de ese modo no podrá mejorar demasiado.


  Hace unos años estaba negociando con una persona un día que nevaba mucho. Inicié el proceso diciendo con cierta frustración: «¿Qué le parece esta nieve?»; a lo que la otra persona repuso: «La verdad es que me encanta. Me gusta mucho esquiar». Y entonces añadí: «Entonces, ¿qué le parece el calor?».


  ¿Por qué dije eso? Si es incapaz de identificar la herramienta de negociación exacta, no podrá hacer mucho más, ya que no logrará reproducirla de manera consciente en futuras negociaciones. Estaba tratando de encontrar un enemigo común. Los enemigos comunes unen más a las partes y facilitan la negociación. Por eso la gente se queja del clima; establece una conexión humana y una posición estratégica compartida. La gente se queja medio en broma de los abogados, el tráfico o la burocracia justo por esa razón.


  La mayoría de la gente desconoce la herramienta de los «enemigos comunes». Es invisible para usted. No puede hacerla visible, a no ser que alguien le hable de ella. Las necesidades mutuas también son buenas (aunque con un menor impacto psicológico) si puede dar con ellas al principio de las negociaciones.


  Estas estrategias y herramientas también son invisibles porque son relativamente nuevas, al menos tal como se utilizan. El campo de la negociación moderna, creado por los abogados hacia 1980, se centra en la resolución de conflictos. Esto era beneficioso, pero incompleto. Protegía contra los inconvenientes de una negociación, pero no hacía tanto hincapié en la parte positiva. Los economistas se involucraron más en el campo de la negociación en los años noventa, y desarrollaron más estrategias para ganar dinero y generar oportunidades. Pero esto también era incompleto, porque dependía de la irracionalidad de la gente.


  Consiga más tiene en cuenta estos factores, por supuesto, pero también la psicología de los involucrados. Por ello la mayoría de las negociaciones deberían basarse en las imágenes mentales de la gente. No podemos descubrir una oportunidad o resolver un conflicto si no pensamos con tesón en la psicología de la otra persona.


  Lo que no es este libro


  Consiga más no es un manifiesto para ejercer poder sobre la gente e imponerle nuestra voluntad. El «poder» o la «influencia» están muy sobrevalorados como medio de negociación. Casi todas las enseñanzas dedicadas a la negociación, amén de los retratos que se hacen en las películas y la televisión, alientan a la gente a ganar ventaja sobre la otra parte para obligarla a hacer lo que uno quiere. Esto entraña numerosos problemas.


  Para empezar, en el momento en que empleamos la coacción con alguien, la relación suele terminarse. La gente no quiere vínculos con aquellos que intentan obligarla a hacer cosas en contra de su voluntad. En segundo lugar, transmite un mensaje erróneo de tensión, enfrentamiento y conflicto. Esto es menos provechoso, ya que la gente utiliza su energía para defenderse en lugar de construir algo. En tercer lugar, el uso de la coacción propicia castigos, en ese momento o más tarde, tanto si se trata de una «obediencia rencorosa» en el trabajo como de las acciones de los terroristas suicidas en todo el mundo. En cuarto lugar, utilizar el poder con personas reacias sale caro, como veremos más adelante. Por último, si ejerce un poder excesivo, a menudo lo perderá cuando los otros se den cuenta.


  El poder debe emplearse con cautela, tacto y la aprobación de los demás (en el ejército o los tribunales, por ejemplo), y de manera justa. Debemos conocer el equilibrio de poderes para saber cómo alcanzar una negociación justa y lograr nuestros objetivos. Estas estrategias confieren poder; lo importante es su aplicación, cómo se las utilice. En sí mismas son neutrales en el plano moral; pueden utilizarse para hacer el bien o el mal, como la ciencia o los cuchillos de cocina. Está bien intensificar la fuerza con los negociadores duros que actúan injustamente o intentan perjudicarnos con su poder. Por ejemplo, es una magnífica herramienta que pueden emplear los consumidores asediados con las empresas abusivas. Está bien buscar otras opciones si su homólogo le está presionando injustamente. Pero siempre debe ser consciente y evitar abusar.


  Como veremos más adelante, el uso del poder o la influencia es una forma de negociación; normalmente no es muy positivo. Resulta más caro y no nos otorga fuerza. Si yo le convenzo para que haga algo voluntariamente, por lo general no sale muy caro. De lo contrario, tal vez deba recurrir a un agente externo, por ejemplo un abogado, para que negocie por mí. Si el abogado no puede convencerle, recurrirá a otro agente externo, por ejemplo un juez o un jurado. Luego el abogado negociará con ese agente, que puede obligarle a hacer algo que usted no quiere. Como puede ver, todavía hay una negociación en marcha, pero cuantos más elementos y fuerza añada, más costosa resultará. Como último recurso puede ser necesario, pero no como una elección temprana, y desde luego no como un acto reflejo. Una premisa de este libro es que usted, por sí mismo y demostrando las mejores aptitudes negociadoras, puede convencer a más gente de que haga las cosas por voluntad propia.


  Las estrategias invisibles expuestas más arriba pueden ser una fuente importante de ventaja competitiva. No obstante, debe compartirlas con la otra parte, que, de ese modo, no se sentirá manipulada y a la larga usted conseguirá más.


  Este libro tampoco trata sobre la «mejor alternativa a un acuerdo negociado» (MAAN) —en inglés: «best alternative to a negotiated agreement» (BATNA)— u otros acrónimos que podemos considerar prácticos, pero que en realidad, pueden llevar a la gente a abandonar una negociación en lugar de buscar una solución más provechosa con la otra parte. A menudo digo: «Supongamos que todo el mundo puede marcharse sin problema. Dicho esto, ¿podemos conseguir más negociando?».


  «Escala de negociación» es otro término menos útil de lo que muchos creen. Podemos conocer la escala de negociación económica: lo máximo que pagará el comprador y lo mínimo que aceptará el vendedor. Pero usted puede cambiar la escala de negociación añadiendo otros elementos a la misma, por ejemplo, intercambiando elementos de valor desigual. Cuanto más creativo sea, menos útiles serán la escala de negociación, la MAAN y otras tácticas afines.


  Cuando todo esté dicho y hecho, tal vez exista una mejor alternativa a la opción que finalmente desarrolle, y usted debe evaluar sus opciones. Pero primero ha de averiguar qué puede hacer con la gente que tiene delante de la manera más creativa posible. Y si utiliza sus opciones para masacrar a la otra parte, es como acudir a una cita y mencionar a todas las demás personas con las que podría salir. Probablemente la relación no llegue muy lejos. En Consiga más incidiré repetidamente en los problemas que entraña el poder. Es fácil caer en viejos hábitos del tipo: «Que lo hagan ellos». Quiero asegurarme de que esto no ocurra.


  Una nueva definición de negociación


  Emprendamos nuestro viaje con una nueva definición de negociación. En primer lugar, si se hace bien, no existe diferencia alguna entre «negociación», «persuasión», «comunicación» o «venta». Todas deberían seguir el mismo proceso, es decir, deberían partir de los objetivos, pensar en la gente y ser situacionales.


  Prescindamos de expresiones de negociación como «realizar una serie de concesiones mutuas» o «encontrar una escala de acuerdo positiva». Y no es cierto que la gente sea «cooperadora» o «competitiva». Su comportamiento a menudo depende de la situación. Las personas y las situaciones no se pueden encuadrar en compartimientos estancos.


  Por el contrario, definamos la negociación de forma que le ayude a organizar sus tareas y le ofrezca una panorámica más amplia del proceso. Esta definición de negociación tiene cuatro niveles, empezando por el más superficial.


  La negociación es el proceso de:


   


  1. Obligar a la gente a hacer lo que usted quiere. Esto conlleva amenazas, violencia, exigencias como «o lo toma o lo deja» y el uso de la fuerza bruta. Por supuesto, esto es negociar: ha convencido a la gente de que, si no lo hace a su manera, como mínimo en ese momento, le propinará una paliza. Y a veces funciona; ha ganado batallas y guerras. En ocasiones, la agresión se alza vencedora.


  El problema esencial de la fuerza no es que no funcione. Con veinte billones de dólares, Estados Unidos probablemente puede actuar como guste en Oriente Próximo en un futuro cercano. Con unos recursos prácticamente ilimitados, Estados Unidos seguramente podría hacer cuanto quisiera en Afganistán o en cualquier otro país. El problema es que la fuerza es muy cara, no nos consolida y, como tal, su cumplimiento permanente lleva mucho tiempo, cuando no se prolonga eternamente. En este sentido, las preguntas a formular serían: ¿Es la fuerza la mejor aplicación de mis recursos? ¿Es la forma más sencilla de lograr nuestros objetivos futuros? Por ejemplo, si empleamos la fuerza pero no aniquilamos al otro bando, probablemente seguirá combatiendo. Si los amenazamos, encontrarán la manera de contraatacar. Como máximo, los habrá convencido de que no tomen represalias hoy.


  Solo en situaciones limitadas y concretas, la fuerza bruta puede estar justificada. Pero viendo la televisión o una película, o escuchando a numerosos líderes, podríamos pensar que es la conducta humana a elegir. En realidad es la peor opción. Por lo común no es tan rentable o eficaz como otras. Mire lo caro que resulta enfrentarse a alguien en los tribunales.


   


  2. Conseguir que la gente piense lo que usted quiere que piense. Este segundo nivel es mejor: lograr que la gente vea la ventaja racional de su idea. Esto es lo que ha dado en llamarse «negociación basada en intereses», popularizada en numerosos libros sobre la materia. No obstante, depende de si la gente es racional. Pero en el mundo real, normalmente no triunfa por sí sola. La mayoría de las negociaciones importantes entrañan un gran componente emocional. A menudo se aprecian muchas conductas irracionales. Cuanto más importante sea la negociación para la otra parte, menos funcionará la negociación basada en intereses. Una pelea familiar por el destino vacacional, o una discusión en el lugar de trabajo sobre el reparto de despachos, es difícil de solventar solo con una negociación basada en intereses. No basta con centrarse en lo que la gente racional o razonable cree que puede funcionar bien.


  Y eso nos lleva a lo que es verdaderamente eficaz en la negociación: la persuasión y la comunicación. Aquí es donde empieza el verdadero éxito al tratar con los demás.


   


  3. Conseguir que la gente perciba lo que usted quiere que perciba. Ahora está observando el mundo como lo hace la otra parte y está pensando cómo cambiar sus percepciones. Está empezando por la imágenes mentales del otro. Este es el punto de partida adecuado para convencerlos.


  Una percepción errónea, a menudo resultante de un fracaso en la comunicación, ocasiona conflictos e interrupciones de la negociación en todas partes y a diario. Comprender las percepciones ajenas es fundamental para una negociación fructífera. Luego deberá cambiar sus percepciones de forma gradual. Esto hará que la negociación sea más breve y sencilla y le otorgará más poder.


   


  4. Conseguir que la gente sienta lo que usted quiere que sienta. Este planteamiento refuerza nuestro poder. Si usted quiere, estará explotando las emociones y la «irracionalidad» de la gente. Casi todos percibimos el mundo a través de nuestros sentimientos y percepciones. Cuando hay presión, cuando hay mucho en juego, los sentimientos acostumbran a tomar las riendas, lo veamos o no. Una negociación que tenga en cuenta los sentimientos abarca mucho más que «intereses», e incluye todas las necesidades —el menú completo de lo que quiere la gente—, desde lo razonable hasta lo disparatado. Cuando la otra parte se dé cuenta de que a usted le preocupan sus sentimientos, escuchará más y será más fácil de convencer.


  Por experiencia, sé que poca gente toma esto en consideración o lo utiliza en las negociaciones. Imagínese a unos abogados enfrentados, a unos propietarios de clubes con jugadores asombrosos o a Estados Unidos e Irán diciendo: «Antes de sentarnos a hablar formalmente de los problemas, ¿cómo os sentís? ¿Estáis contentos? ¿Cuál es vuestro plato favorito? ¿Qué tal la familia?». Y, sin embargo, esto es lo que se necesita para conseguir los mejores resultados. A lo largo de este libro comprobará que la gente que actúa así, negocia mejor y consigue más.


   


  Todo este material —estrategias, herramientas, modelos y actitudes— es en su conjunto un proceso de negociación. Es una manera de hablar con los demás y de comportarse, y le ayudará a obtener mejores resultados. Si bien es una aptitud independiente, está concebida para que forme parte de usted; una negociación efectiva se vuelve tan natural como hablar. No es algo que se haga sentado a una mesa o en un entorno formal. Forma parte de su vida.


  Los hechos variarán de una situación a otra, pero el proceso no debería hacerlo. Resolver esto adecuadamente le permitirá negociar cualquier cosa, con cualquiera, en cualquier lugar y en cualquier momento.


  Al principio de mis cursos pregunto a los estudiantes: «¿Quién ha negociado algo hoy?». No importa de qué trate la negociación: puede ser un perrito caliente o un trabajo interesante. Cada acontecimiento puede desglosarse y deconstruirse de igual manera hasta llegar a sus elementos esenciales. Después, estos elementos pueden examinarse, aprenderse y unirse de nuevo para poder negociar a un nivel más alto.


  Piense en lo que mejoraría una negociación si antes invirtiera diez o quince minutos en repasar la lista y preguntarse cómo aplicar cada estrategia en ese caso. ¿Ha averiguado lo suficiente sobre la otra parte? ¿Están claramente definidos sus objetivos? ¿Está actuando de un modo lo bastante gradual? A continuación, podrá sopesar si le ha servido la lista, tal vez modificándola un poco, y aprenderá para la próxima vez.


  Esto se conoce como proceso inductivo: comenzar por cada situación y después averiguar qué estrategias y herramientas concretas pueden resultar más eficaces. También constituyen conocimientos que puede llevar consigo a la próxima negociación. Puede descubrir, por ejemplo, que ciertos criterios han funcionado bien en una situación, que una apelación a las relaciones ha funcionado en otra y que centrarse en las necesidades individuales ha sido positivo en una tercera.


  Ahora empecemos a revisar la lista para que yo pueda convencerle de que piense de otra manera.


  Objetivos


  Esta es una de las grandes diferencias entre el consejo que ofrece Consiga más y lo que probablemente haya leído sobre negociación en otras fuentes. Los objetivos no son solo otra herramienta de negociación; son la esencia y el fin de toda negociación. Usted negocia para alcanzar sus metas. Todo lo demás es secundario.


  El objetivo es lo que usted intenta conseguir. No trate de entablar una relación a menos que le acerque más a sus metas. No lidie con los intereses, necesidades, sentimientos o cualquier otro aspecto de los demás, ni ofrezca o reciba información, a menos que le aproxime a sus objetivos.


  Este es un aspecto realmente importante. La gente no debería negociar para crear una «situación en la que todos salgan ganando», entablar una «relación» o llegar a un «sí» a menos que esto coincida con sus metas. Las situaciones propicias para todos están sobreexplotadas y suenan a manipulación. Cuando la gente me dice: «Intentemos salir ganando todos», yo pienso: «Quieren algo de mí».


  El objetivo de una negociación es conseguir lo que usted quiere. ¿Por qué debería usted negociar para entablar una relación si eso no le ayuda a conseguir sus objetivos? ¿Por qué debería intentar llegar a una situación en la que todos salgan ganando si los demás siguen intentando perjudicar su carrera?


  Puede que en realidad le convenga un escenario en el que usted pierda y otros ganen. Usted quiere perder hoy para mañana obtener más. Quizá necesite una situación en la que todos pierdan, para que ambos sepan qué se siente. O tal vez quiera un resultado en el que usted gane y los demás pierdan para enseñarles a comportarse de otra manera la próxima vez.


  No se distraiga ni se ofusque con otras cosas, por ejemplo, siendo simpático, duro, sensible, etc. Nunca aparte la vista del objetivo. Es lo que quiere tener al final del proceso y que ahora no tiene.


  Se ha escrito mucho sobre la consecución de objetivos. Los estudios demuestran que marcarse metas es una de las cosas más importantes que alguien puede hacer por sí mismo. Se ha probado que el mero hecho de marcarse un objetivo aumenta el rendimiento en más de un 25 %.


  Lo invisible no es que nadie sepa que debe identificar y conseguir sus objetivos. ¡Lo invisible es que no lo hacen! No lo hacen porque no se concentran en ello. No lo hacen porque se distraen. Y cuando por fin empiezan, no lo terminan; se pierden a mitad de camino.


  Algunos directivos rechazan de plano este consejo. «Aprendimos esto en la escuela de negocios», dicen. Entonces, ¿por qué no lo hacen? Es importante llevar a cabo las cosas con concentración y orden. No basta con decir: «Cumple tus objetivos». Debemos saber con exactitud cómo hacerlo. Lo primero que usted debe hacer es decidir cuál será exactamente su meta y recordárselo a menudo durante el proceso.


  ¿Cuál es su objetivo cuando va a la tienda? Saberlo de antemano le evitará malgastar dinero comprando de manera impulsiva. ¿Cuál es su objetivo cuando discute los planes vacacionales con su familia? ¿Demostrar quién tiene razón? ¿Castigarlos por otra cosa? ¿O decidir unas vacaciones que serán agradables para todos?


  Cuántas veces habrá asistido a una reunión y habrá preguntado a los allí presentes: «¿Qué quieren tener al final de esta reunión que no tengan ya?». Si no lo ha hecho, pruébelo. Es muy eficaz. Aunque la gente a veces mentirá o se negará a hablar, en general responderá. Y pronto descubrirá si todo el mundo considera que se encuentra en la misma reunión con los mismos objetivos. La más leve diferencia en los objetivos puede degenerar en un caos durante una negociación.


  Anote sus objetivos y recuérdelos. Pida a amigos y compañeros de trabajo que se los recuerden, y no solo al principio del proceso, sino en todo momento.


  No tener un objetivo es como subirse al coche sin saber adónde vamos. Y no verificar nuestros objetivos es como no consultar el mapa por el camino. La gente a menudo se distrae en mitad de una reunión o una campaña. Con frecuencia surge nueva información. Si no evalúa sus objetivos a intervalos, tendrá menos posibilidades de conseguirlos. No importa lo bien que conozca a la empresa o la persona.


  En una ocasión conocí a una directiva que fue contratada como vicepresidenta de estrategia en una importante empresa estadounidense. Justo al llegar redactó una nota para los otros doce altos directivos, invitándolos a una reunión y pidiéndoles que expusieran sus objetivos para la empresa.


  Al recibir la nota, el consejero delegado la llamó y le dijo: «Un momento. Acaba usted de llegar. Nosotros trabajamos aquí desde hace años y conocemos nuestros objetivos para la empresa».


  «De acuerdo —repuso la nueva vicepresidenta—. Pero usted me pidió que trabajara en la estrategia empresarial. Le prometo que si permite que celebremos esa reunión merecerá la pena y no nos llevará mucho tiempo.» El consejero delegado accedió.


  Los otros doce directivos acudieron a la cita con sus objetivos para la empresa. La vicepresidenta de estrategia los apuntó en la pizarra uno por uno. Al final, los doce vieron que en realidad no tenían uno, dos, tres o cuatro propósitos, sino catorce diferentes. Y la mayoría de estos objetivos entraban en conflicto entre sí. «¡Vaya!», dijeron.


  Cuanto más concretos sean sus objetivos, mejor. «Me gustaría ir a Chicago» es mejor que «Me gustaría ir a Illinois». «Llevemos a un hombre a la Luna» es mejor que «Exploremos el espacio». «Quiero licenciarme en la universidad» no es tan positivo como «Quiero sacar como mínimo notables a la vez que escribo un libro».


  Con demasiada frecuencia, la gente cree que solo puede cumplir sus objetivos a costa de los demás. Debe pensar en los objetivos de los otros y también en los suyos, o los demás no tardarán en darle menos. Si alcanza hoy sus metas sin tener en cuenta el futuro a largo plazo se habrá hecho un flaco favor. Conseguir más significa cumplir sus propósitos para toda la gente y los períodos relevantes.


  Una vez que haya identificado sus metas, es importante no dejar de preguntarse: «¿Sirven mis acciones para cumplir mis objetivos?». El mundo está lleno de gente que no lo hace. Se exaltan o se distraen, o simplemente no piensan de esta manera. Esto va por usted y por las personas que le preocupan.


  El padre de Angela Arnold padeció una embolia. Quería abandonar el hospital antes de terminar la rehabilitación. Angela, que en la actualidad es asesora, preguntó a su padre qué era lo que más echaba de menos de su casa, y él respondió: «Pasear a Ringo», su perro. «Bien —respondió Angela—, si quieres pasear a Ringo y te marchas ahora del hospital, no podrás hacerlo.» Le dijo que si completaba la rehabilitación podría pasearlo sin ayuda tras ser dado de alta. Entonces podría salir con Ringo. Angela demostró a su padre que su propuesta no habría satisfecho sus objetivos. Su padre terminó la rehabilitación.


  La siguiente es una nueva definición de competitividad: la capacidad para cumplir los objetivos. Esto desafía siglos de pensamiento empresarial. Incluso hoy en día, sigue predominando la filosofía del economista escocés Adam Smith (1723-1790). Este, citado a menudo como el padre de la economía moderna, juzgaba la competitividad como algo que maximiza el interés propio. Desde entonces se ha interpretado como la consecución de poder respecto de los oponentes; el ganador se lo lleva todo, sin compasión. Más tarde, algunos lo denominaron darwinismo económico.


  Actualmente, la «gente más competitiva» está sustituyendo esa propuesta por el pensamiento de John Nash, un matemático de la Universidad de Princeton que ganó el premio Nobel en 1994 y fue popularizado en la película Una mente maravillosa. Nash demostró matemáticamente la teoría propuesta en 1755 por el filósofo suizo Jean-Jacques Rousseau, según el cual, cuando las partes colaboran, el tamaño total del pastel siempre se amplía, de modo que cada parte consigue más de lo que obtendría por sí sola. El ejemplo típico es que cuatro cazadores únicamente pueden atrapar un conejo cada uno cuando actúan solos, pero juntos pueden llevarse un ciervo.


  Hoy en día, los competidores inteligentes colaboran siempre que pueden. Pensemos en el ordenador PowerBook creado entre IBM, Apple y Motorola, o en las alianzas estratégicas en investigación o mercadotecnia entre empresas farmacéuticas. Los estudios demuestran que casi un 90 % del tiempo, la gente que se halla en entornos de cooperación ofrece un mejor rendimiento que los que trabajan en ámbitos tradicionales y «competitivos», en los que unos ganan y otros pierden. En otras palabras, los enfrentamientos no suelen mejorar el rendimiento.


  Uno puede decir con escepticismo que algunos pasteles no pueden crecer, y que si una parte gana, la otra sale perdiendo. Si pido un ejemplo, la primera respuesta que da la gente es la tierra, a lo que yo respondo: «De acuerdo, si la tierra es importante para usted, quédese usted con el Congo, yo me quedaré con Japón». Dicho de otro modo, no todas las tierras son iguales. Hay muchas maneras de competir. No se quede atrapado en una dimensión.


  Insisto: anote sus objetivos y repáselos a menudo.


  Usted, su actitud, credibilidad y transparencia


  La actitud que muestre en una negociación tendrá un impacto directo en el desenlace. Si llega a una negociación esperando una guerra, la tendrá, y conseguirá menos. Los estudios ponen de manifiesto que los negociadores antagónicos solo cierran alrededor de la mitad de acuerdos que los más cooperadores, que tratan de solventar problemas. Además, obtienen mucho menos en los acuerdos que sí consiguen materializar. Por tanto, si se muestra usted agresivo, espere obtener un 25 % de lo que hay en juego.


  Si está usted de mal humor, no es el momento adecuado para negociar. Aunque sea el experto de la empresa, tal vez no sea la persona correcta para negociar si no puede conectar con la otra parte.


  Eso no significa que deba intentar ser otro. La mayoría de nosotros somos malos actores. La gente lo detectará y usted perderá credibilidad. El mejor activo con el que cuenta en cualquier interacción humana es su credibilidad. Si la gente no le cree, es difícil convencerla de nada. Su credibilidad es más importante que su experiencia, contactos, inteligencia, activos y aspecto físico.


  Por el contrario, debe utilizar Consiga más para aprender a ser mejor usted mismo. No existe una manera especial de hablar. Las estrategias y herramientas de este libro deben pasar a formar parte de usted, sea quien sea.


  La gente agradece que los demás sean sinceros con ellos, independientemente de lo que signifique «sincero». Esto en principio nos libra de la carga de ser alguien que no somos.


  Eso significa que si es usted muy agresivo, debe advertir a la gente desde el principio: «Si me pongo demasiado agresivo, díganmelo». ¿De qué sirve esto? En primer lugar, resuelve el problema renovando las expectativas. En segundo lugar, le hace más real y aumenta su credibilidad. Y en tercer lugar, elimina la necesidad de que haga teatro, de que actúe de una forma poco natural para usted. Ahora puede concentrarse en conseguir sus objetivos.


  Si es usted muy complaciente, haga saber a la gente que, por lo general, cede demasiado y que tiene que echarse atrás más tarde. Por tanto, deben comunicarle si el acuerdo está siendo injusto. De este modo les transfiere la responsabilidad y se concede una salida si intentan aprovecharse de su generosidad. Entonces podrá ser usted mismo.


  Cuando voy a otro país y no conozco bien la cultura, a menudo me disculpo por anticipado: «Puede que diga algo inapropiado sin querer. Me encantaría conocer mejor su cultura. Cada vez que cometa un error, ¿podría avisarme, por favor?». En ese momento he convertido cualquier oportunidad de conflicto en un ejemplo de colaboración en el que ellos son mis asesores, y he atenuado la tensión derivada de errores culturales. Puedo ser yo mismo.


  Los grandes negociadores conocen muy bien lo obvio. Si una negociación no marcha bien con la otra parte, debe decir: «Creo que no nos estamos entendiendo. ¿A qué se debe?». Usted puede mencionarlo. Es probable que la otra parte también lo esté pensando. Es como si hubiese un gorila de 350 kg en la sala. Impedirá llegar a un acuerdo decente. Si está enojado, comuníqueselo a la otra parte: «Estoy de mal humor». Esto les hará perdonar algunas cosas que de lo contrario tal vez no pasarían por alto.


  Transparencia también significa que debe compartir estas herramientas con la otra parte. Cuanta más gente las conozca, mejor será la negociación, porque no se trata de sacar lo mejor de alguien, sino de conseguir más. Por tanto, entregue la lista a su esposa, hijos, amigos y socios empresariales. Para la mayoría de la gente, esta es una idea ilógica. Muchos negociadores creen que deben ser cualquier cosa menos transparentes. Sin embargo, el resultado es la falta de confianza. Esto no significa que usted tenga que desvelarlo todo. Significa que usted debe poner de manifiesto tanto como pueda para conseguir sus objetivos y hacer que el otro se sienta cómodo. Por lo demás, usted puede añadir: «Todavía no me siento cómodo contándole esto».


  Los negociadores eficaces nunca están satisfechos con nada: su rendimiento, los resultados, el proceso, etc. Eso no significa que sean infelices o que no tengan éxito; simplemente, significa que siempre intentan ver si pueden conseguir más.


  Incluso cuando celebre un acuerdo satisfactorio debe decirse a sí mismo: ¿La relación ha sido tan buena como podría haberlo sido? ¿Hemos realizado alguna venta complementaria? ¿Podríamos haberlo hecho más rápido o de una manera más adecuada? Esto es lo que mueve a los buenos negociadores a ser incluso mejores.


  Mis mejores estudiantes quieren ser criticados; saben que cada error los hace más fuertes una vez que lo asimilan. Es poco probable que vuelvan a cometerlo. Yo siempre estoy pidiendo críticas, y usted también debería hacerlo.


  Pequeños pasos


  En nuestra imaginación, los grandes gestos osados dan lugar a grandes éxitos. En el mundo real, los grandes gestos osados suelen asustar a la gente. «Está intentando ir demasiado lejos y demasiado rápido», pensarán. Los pequeños pasos graduales consiguen más cosas. Esto es especialmente cierto si ambas partes están muy alejadas en una negociación.


  Los pasos graduales brindan a los demás la posibilidad de coger aliento, mirar a su alrededor, decidir si las medidas que usted ha tomado les parecen bien, y después proceder con confianza; reafirman a las personas en la medida o medidas que ya han aceptado y reducen el riesgo que perciben a la hora de avanzar.


  Una analogía: si es usted un bateador de béisbol .280 y consigue un golpe adicional cada nueve partidos, se convertirá en un bateador .310. Eso le merecerá un lugar en el Salón de la Fama del Béisbol y una compensación de diez millones de dólares más al año. Todo por un golpe adicional cada treinta y seis veces que batee.


  No estoy tratando de anotarme home runs en las negociaciones, sino de conseguir un golpe adicional cada nueve partidos. Es una buena lección para la negociación y también para la vida. Con unas pocas mejoras paulatinas, su éxito crecerá de forma increíble.


  Pero no llevemos la analogía deportiva demasiado lejos. En los deportes, el objetivo es que uno de los dos equipos gane. La vida no es un partido. En el deporte, se espera que un equipo pierda. Hay un partido, un torneo o una temporada que se terminan. En la vida existe un mañana, y se espera (al menos normalmente) que todo el mundo reciba algo. Aun así, no sea avaricioso. Esto provoca rechazo en los demás y les hace desconfiar de usted y darle menos. Cuando se intenta conseguir un poco más, se desaparece del radar de la mayoría de la gente. Su propuesta debe ser digerible. Siempre puede pedir más la próxima vez. Como les digo a mis estudiantes: «Cada techo es un nuevo suelo».


  Jan Carlson, el legendario directivo de las aerolíneas europeas SAS, dijo en una ocasión: «La diferencia entre el éxito y el fracaso son… dos milímetros». En otras palabras, es algo tan aparentemente insignificante como un giro lingüístico, una mirada o un ligero gesto. Las herramientas que funcionan son muy pequeñas, sutiles y, sin embargo, muy eficaces.


  El título de este libro es Consiga más, no Consígalo todo. Ninguna herramienta ni estrategia de negociación funciona siempre. ¡Pero funcionan más a menudo si las utiliza! Esta obra no pretende convertirlo a usted en un ser perfecto, sino que mejore cada día.


  Empiece por los aspectos sencillos de una negociación y proceda a partir de ahí. Si puede incrementar su éxito aunque sea solo en un pequeño porcentaje durante sus negociaciones con los demás, su triunfo será fabuloso. Quien le diga que esta o aquella estrategia siempre funciona, le está vendiendo humo. Repito, lo que deberá buscar es ese golpe extra cada nueve partidos.


  «Antes de este curso, mi táctica funcionaba alrededor de un 50 % del tiempo: yo me consideraba bastante buen negociador —afirmaba Gerald Singleton, un ex alumno mío en la universidad—. Ahora utilizo mejores herramientas y funcionan un 75 % del tiempo. Para mí, eso es mucho mejor y dispongo de un marco para seguir progresando durante toda mi vida.»


  Todo es situacional


  Aquí está todo mi curso de negociación en tres preguntas generales.


  1. ¿Cuáles son mis objetivos?


  2. ¿Quiénes son «ellos»?


  3. ¿Qué se necesitará para convencerlos?


   


  Cada negociación y cada situación es distinta. Esto obedece a que hay diferentes personas involucradas, la misma gente en días distintos, u otra serie de hechos y circunstancias. También puede haber un objetivo diferente, así que necesito formular estas preguntas en cada situación.


  El tercer interrogante depende de las respuestas a los dos primeros, y ese es el motivo por el que se necesita la lista. Usted escoge de la lista y entre las diversas herramientas de apoyo en función de los objetivos y las personas. Puede actuar de manera distinta en dos negociaciones sobre el mismo tema y con los mismos datos, ya que los objetivos, las personas o ambas cosas son diferentes. No existe una sola receta para todo.


  Si alguien le dice: «Así se negocian los acuerdos inmobiliarios», sea escéptico. Pueden conocer varias tácticas inmobiliarias que funcionen a veces o algo por el estilo. Pueden contar con experiencia en su terreno. Pero hasta que usted defina sus objetivos y a la gente implicada en esa situación no podrá decidir qué herramientas de negociación utilizar.


  La gente que participa en una negociación y el proceso que utilizan suponen más de un 90 % de los aspectos importantes de la misma. La sustancia, los datos y la experiencia constituyen menos del 10 %. Esto resulta bastante ilógico para la mayoría.


  La cuestión del poder


  Prosigamos con esta conversación. En primer lugar, definamos el poder como la capacidad para cumplir sus objetivos en todos los marcos temporales relevantes. Dicho de otro modo, se necesita poder suficiente para alcanzar las metas, pero no más. El poder porque sí casi siempre es inútil; de hecho, como explicaba anteriormente, puede ser perjudicial. Aplacar el mal uso del poder por parte del otro bando solo es importante si potencia nuestra capacidad para lograr nuestros objetivos.


  Si bien las herramientas expuestas en Consiga más otorgan más poder, hay que utilizarlas con cautela, y la fuerza bruta es mucho más frágil de lo que acostumbramos a imaginar. Si, por ejemplo, usted hace un uso excesivo de su poder, puede perderlo. Si es demasiado extremado, puede parecer poco razonable a los demás y disminuir su capacidad para conseguir los objetivos. La gente odia que los demás intenten ejercer poder sobre ellos. Luego tratan de socavarlo y cambiar el equilibrio de poder.


  Hay una relación entre el poder y las aptitudes de negociación. Tengamos en cuenta lo siguiente: existe el estereotipo de que las mujeres tienden a ser mejores negociadoras que los hombres. Para empezar, las mujeres escuchan más y recaban más información, y más información equivale a una mejor capacidad de convencer y a resultados más propicios. En segundo lugar, las mujeres se esfuerzan mucho más que los hombres en aprender las herramientas incluidas en Consiga más. Esto se debe a que todavía vivimos en un mundo dominado por hombres. Las mujeres tienen menos fuerza bruta y esta se utiliza con demasiada frecuencia contra ellas.


  Cuando uno tiene mucha fuerza bruta, su herramienta predilecta es, figuradamente, el bate de béisbol, y esto invita a tomar represalias. Cuando gozamos de menos poder, aprendemos a utilizar herramientas más sutiles, menos visibles e incluso invisibles. Existe un menor riesgo de venganza. Las mujeres constituyen en torno a un 30 % de los alumnos que asisten a mis cursos, pero su porcentaje de buenas calificaciones es mucho mayor. Las herramientas más sutiles en última instancia son más eficaces.


  Esta es la razón por la que, a menudo, los países pequeños —Suecia, Suiza, Malta— suelen considerarse más aptos para la resolución de conflictos que los grandes. También es el motivo por el que los niños son mejores negociadores que los adultos. Asimismo, explica por qué los niños suelen perder esas herramientas cuando se hacen mayores y cogen un bate de béisbol; es la fuerza bruta. Los mejores negociadores observan con atención a los demás involucrados, se concentran en ellos y a la postre cumplen sus objetivos con mayor efectividad. Varios estudios demuestran que los menos poderosos tienden a ser más creativos que sus contrarios.


  El poder, como tal, es un concepto complicado. A la gente le gusta tenerlo. Por ello, al dar poder a la gente, o validar el que ya posee, el otro se siente bien y ofrecerá cosas a cambio. Lo vemos en los niños. La clave es ser muy sensible a las consecuencias, en especial a largo plazo, del uso —y sobre todo del mal uso— del poder.


  Poner en práctica las estrategias y herramientas


  No basta con conocer las estrategias y herramientas de negociación de este libro. Usted debe ser capaz de utilizarlas en tiempo real. Si no, le resultarán inservibles. Este es un aspecto fundamental. El mundo está lleno de grandes teóricos de la negociación que han leído libros, han asistido a cursos y pueden mantener fantásticos debates sobre el tema, pero no abundan los buenos negociadores que puedan llevar a cabo negociaciones satisfactorias en tiempo real.


  Supongamos que está usted negociando por una mesa en un restaurante abarrotado en el cual no tiene reserva. ¿Qué hará? ¿Cómo debe dirigirse a este maître en esta situación en particular?


  Conocer las reglas de la negociación no significa que se negocie bien, de igual modo que no se puede derrotar a un jugador de tenis de talla mundial porque se hayan leído cuarenta y dos libros sobre el tema.


  Uno de los principales objetivos de este libro es convertir el conocimiento teórico en conocimiento práctico, presentando estrategias paso a paso con ejemplos que, ejercitándolos, funcionan en el mundo real. Este libro es como una primera clase de tenis. Para mejorar, hay que practicar con estas herramientas.


  Rayenne Chen, la mujer que al principio del libro conseguía que los pilotos dieran media vuelta al avión, tenía una lista. Ese fue su punto de partida, pero no era suficiente. Interiorizó la lista por medio de la práctica, una práctica consciente.


  Podemos aplicar las mismas herramientas a situaciones muy diferentes. Por tanto, usted no debe practicar con grandes cosas en las que pueda haber consecuencias graves si comete un error. Empiece por cosas pequeñas.


  Entre en una tienda de ropa donde nunca parezca haber artículos rebajados y solicite un descuento al encargado. Probablemente le dirán que no. Pregunte si disponen de personal shoppers. Estos empleados a menudo trabajan a comisión: solo ganan dinero cuando usted compra algo. Se tomarán la molestia de llegar a un acuerdo. Pídales su tarjeta. Pregunte al encargado o al personal shopper qué hace la tienda por sus clientes fieles.


  No importa si el artículo para el que reciba un descuento cuesta un dólar. Está practicando para comprar productos de 10.000 o 100.000 dólares en el futuro; se trata del mismo proceso. Yo solía practicar casi en cualquier situación imaginable. Mis amigos se reían de mí. Dejaron de hacerlo cuando necesitaban ayuda y conseguía cosas que ellos no eran capaces de obtener.


  Los grandes negociadores no nacen, se hacen. La excelencia es una cuestión de concentración y práctica. He enseñado a personas que al principio eran terribles en las negociaciones pero progresaron vertiginosamente en un solo semestre. En otras palabras, hacer una lista no es suficiente. Hay que ponerla en práctica una y otra vez y aprender de los errores. No es difícil instruirse.


  Wei-Wei Wang, una mujer menuda que se matriculó en mi clase de negociación en la Universidad del Sur de California, al principio era muy tímida. Evitaba la mayoría de las negociaciones y le costaba conseguir sus objetivos.


  Por ello, le recomendé que asistiera primero a un curso de comunicación y presentación para mejorar su confianza. «No, profesor Diamond —respondió—. Tengo muchas ganas de hacer este curso. Presióneme todo lo que haga falta.»


  «De acuerdo», le dije. Durante las siguientes doce semanas del curso la enfrenté con el matón de la clase siempre que se presentaba la ocasión. Era un duro negociador que la cuadruplicaba en tamaño y tenía la sensibilidad de un cuchillo carnicero. Pero ella se mostraba extraordinariamente diligente y aprendió muy bien las herramientas del curso. Durante la última sesión mantuvo una negociación con aquel hombre delante de la clase y le ganó la partida; toda el aula se levantó a aplaudirla, incluido él.


  Ella no se daba cuenta de lo mucho que estaba mejorando. A mitad del curso me escribió una nota: «Profesor Diamond, me siento muy frustrada. He hecho todo lo que me ha dicho. He aprendido las herramientas, las he puesto en práctica, me preparo para las negociaciones y sigo adelante con ellas. Pero antes de utilizarlo, todos me dicen que sí. ¿Cómo puedo practicar más?».


  Si usted se ha preparado y practicado, los demás lo notarán y le concederán más. No importa por dónde empiece.


  Por supuesto, tiene que decidirse conscientemente a negociar. Nuestras encuestas demuestran que la mayoría de la gente piensa que negocia unas catorce horas a la semana. En realidad, casi todo el mundo negocia más de catorce horas semanales. Pero no es consciente del resto. Cuanto más utilice las herramientas de negociación de manera consciente, más conseguirá.


  El aprendizaje de estas herramientas no se produce de manera lineal. Por eso en este libro repito ciertas ideas en distintos contextos para que se entienda mejor lo que hay que hacer. Creo que cuando ofrezco nuevas ideas a mis estudiantes y luego vuelvo a incidir en ellas con pequeñas modificaciones, aprenden más. En ese sentido, Consiga más está estructurado como si fuese un curso. Usted deconstruye su comportamiento, observa cada parte, la mejora y luego lo unifica todo de nuevo.


  Es como aprender un deporte. Para mejorar, identificamos cada elemento de nuestro juego, nos concentramos en nuestros puntos flacos, los mejoramos y volvemos a unificarlo. Es similar a aprender a tocar el piano o conducir un coche.


  Distintas estrategias y herramientas funcionan mejor en diferentes situaciones, pero utilizar las tres preguntas para organizar un proceso es igual para cualquier negociación, estemos pidiendo un descuento en una charcutería o tratando de cerrar un acuerdo multimillonario. Por eso, los buenos negociadores pueden pactar cualquier cosa, y los malos negociadores, nada.


  Incluso la gente más inteligente, capaz y respetada comete errores si no utiliza las herramientas expuestas en este libro. Este es un nuevo campo en proceso de evolución. Los buenos instintos no son suficientes.


  Por tanto, utilice la lista. Llévela con usted a todas las negociaciones. Determine qué hizo bien y qué hizo mal la última vez. Modifique la lista a menudo. Practique una estrategia cada vez a ver qué ocurre. Aprenda de ello y hágalo de nuevo.


  La preparación beneficia a todo el mundo


  Consiga más es básicamente una serie de sesiones de preparación. Está diseñado para llevar a una persona a cualquier nivel y convertirla en un buen negociador. Todo el mundo necesita preparación. De hecho, cuanto más experto sea usted en algo, más necesitará a un preparador para continuar siendo competitivo.


  Imagine al campeón olímpico de natación Michael Phelps o al siete veces ganador del Tour de Francia Lance Armstrong. ¿Cuando este gana una carrera dice: «Bien, ya tengo esto dominado; no hace falta que entrene más»? ¡Por supuesto que no! Lo mismo podemos decir de una persona que esté negociando algo, ya sea un contrato de varios millones de dólares o una camisa a la que le falta un botón y tiene que ser devuelta a la tintorería.


  Ilan Rosenberg es un experimentado abogado de Filadelfia que asistió a mi curso para mejorar su capacidad de negociación. Después de una sola clase, fue a México para intentar retomar un acuerdo que se había estancado hacía mucho tiempo. Ciñéndose a lo aprendido en el aula, no empezó discutiendo los términos del pacto. Por el contrario, intentó conocer a la otra persona, sus esperanzas, sueños y temores. Tras la sorpresa inicial, el otro hombre se abrió y confesó a Ilan lo que le inquietaba. ¿Cuál fue el resultado? «Cerramos el acuerdo —dice Ilan—. Su valor era de 20 millones de dólares.»


  Cuando aprenda estas herramientas de negociación, pronto será capaz de formarse a sí mismo practicando y recabando información. Mejorará mes a mes y año a año.


  Pero para cumplir sus objetivos también tendrá que ayudar a otras personas a mejorar.


  Puede que esto suene ilógico, pero si la otra parte no sale beneficiada, es poco probable que llegue a un acuerdo, o bien intentará modificarlo o cancelarlo más tarde. Usted no podrá conseguir más si la otra parte no se siente razonablemente satisfecha.


  Usted también necesitará la ayuda de los demás, porque la mayoría de la gente no sabe cómo marcarse unos objetivos o cómo lograrlos. No saben escuchar o descubrir las imágenes mentales de los demás. Casi todos se comportan con agresividad, se ponen a la defensiva y muestran una actitud equivocada.


  Tendrá que ayudarlos a definir sus metas, satisfacer sus necesidades y conseguir más. La mayoría de los negociadores duros son malos negociadores; no saben hacerlo de otra manera. Pero hasta que la otra parte le demuestre que es una causa perdida, usted debe tratar de ayudarla. Eso no significa que tenga que correr muchos riesgos. Dé un pequeño paso gradual y vea qué ocurre. Pregunte: «¿Le gustaría llegar a un acuerdo que sea razonable para ambos?». Si la respuesta es afirmativa, defina cómo pueden llevarlo a cabo las partes.


  Bob Woolf, el célebre agente deportivo ya retirado, se limitaba a decir a los involucrados durante una negociación: «Hay algo que no es negociable. Exijo que se satisfagan vuestros intereses». Cuando la otra persona expresaba sorpresa, añadía: «El motivo por el que debemos satisfacer vuestros intereses es que, de lo contrario, vosotros no satisfaréis los míos. Soy un tío muy egoísta. Quiero que se satisfagan mis intereses».


  Persistencia


  Una negociación terminará cuando usted lo decida y no antes. No importa cuántas veces le digan que no, discrepen de usted o le pongan las cosas difíciles. Siga preguntando y mantenga la concentración en sus objetivos (sin convertirse usted en el problema). La persistencia, a fin de cuentas, es un esfuerzo orientado a conseguir sus metas con el tiempo.


  Si a la otra parte le molesta su persistencia, diga algo así: «Bueno, simplemente trato de lograr mis objetivos. ¿Puedo hacerlo mejor?». A alguna gente no le interesará ayudarle, pero muchos más de los que usted cree sí lo harán, le permitirán que siga intentándolo y al final le otorgarán lo que les pide.


  En la primera clase de mi curso, los estudiantes suelen intentar negociar por algo un par de veces y tiran la toalla. Pero al final del curso preguntan sin cesar. Cada vez que lo hacen, plantean su duda con ciertas variaciones.


  Diego Etcheto necesitaba reservar otro billete para un vuelo de Filadelfia a Miami. Perdió el del día anterior porque una tormenta le impidió llegar al aeropuerto y quería que Delta suprimiera el recargo de 150 dólares por el cambio. Llamó trece veces. Las respuestas de la compañía fueron: no, no, no, no, no, no, no, no, no, no, no, no y sí. Le llevó noventa minutos, pero consiguió el descuento. «Sé educado, pero firme —decía Diego, que ahora trabaja para la empresa alimentaria de su familia en el estado de Washington—. Cuando escuches un “no”, pregunta por qué. Estaba dispuesto a negociar todo el día.»


  Según Jack Callahan, uno de mis alumnos del máster de empresariales de la Universidad de Nueva York, el clásico Huevos verdes con jamón, del doctor Seuss, es uno de los mejores libros jamás escritos sobre el tema de la persistencia. Coincido con su apreciación. Tras más de cien encantadoras peticiones y respuestas negativas, los huevos verdes con jamón son felizmente engullidos. «Esta noche se lo he leído siete veces a mi persistente hijo de un año», contaba Jack.


  Con la persistencia llega la confianza en uno mismo, la idea de que podemos hacerlo. Los estudiantes dicen que la confianza en sí mismos es la mejor lección que extraen. Gracias a la utilización de las herramientas del curso en un acuerdo con una empresa, Tim Essaye se aseguró una prima del 25 %. La confianza que le infundieron las clases le cambió la vida para siempre.


  Colleen Sorrentino tuvo la confianza para decir a su marido Bob, sin necesidad de regañarle, que había prometido ir a hacer la compra para que ella pudiera estudiar. «No discutí, y por una vez no me puse emotiva», explicaba. Según Colleen, Bob es el que compra la comida desde que, hace más de diez años, llevaron a cabo esa negociación. «Siempre solía sentirme culpable cuando pedía algo —afirma Colleen, que en la actualidad es directora general de Wall Street Access, la agencia de corredores de Bolsa de su familia—. Ahora tengo una manera de afrontar las cosas que me ayuda a ser más fuerte.»


  Tener en cuenta la motivación más profunda


  La gente no hace algunas de las cosas más importantes por dinero ni por obtener beneficios racionales, sino por cómo se siente por ello. Las recompensas emocionales y físicas, además de la angustia, deben formar parte del proceso de negociación.


  La madre de Sharon Walker tenía cáncer de mama y estaba muy grave. Aunque Sharon, una alumna de mi curso en Wharton, planeaba formar una familia, era consciente de que su madre probablemente habría fallecido cuando naciera su primer nieto. Quería que su madre leyera libros infantiles ante una cámara para que sus futuros nietos supieran quién era su abuela.


  «La imagen de mi madre poniendo voz a los animales de los cuentos infantiles es un recuerdo especialmente grato de mi niñez», decía Sharon, y quería lo mismo para sus hijos.


  Pero Sharon no sabía cómo planteárselo a su madre. La enfermedad causó una gran angustia a toda la familia. De hecho, el padre y la hermana de Sharon se oponían a su plan, pues pensaban que su madre podía inquietarse todavía más. Por tanto, en clase realizamos una inversión de roles —una simulación de negociación—, en la que Sharon interpretó a su madre para intentar imaginar qué pensaba y sentía. Otros estudiantes encarnaron a Sharon para que pudiera verse a sí misma negociando. Por encima de todo, Sharon no quería dar a su familia una imagen de egoísmo o preocupar todavía más a su madre.


  Al invertir los papeles, Sharon se dio cuenta de que su madre seguramente querría participar en la vida de sus futuros nietos, a los que con toda probabilidad nunca llegaría a ver. Asimismo, llegó a la conclusión de que en el fondo ella quería grabarse en vídeo leyendo libros infantiles. Pero Sharon comprendió también que su madre tenía miedo y estaba muy triste. Vivía en California, a 5.000 km de distancia, y no podía hacerlo sola.


  Sharon pensó que, si pasaba una temporada en California, su madre lo conseguiría. Le recordaría los momentos maravillosos que ambas habían compartido con los cuentos infantiles, cuando la propia Sharon era pequeña. Hablarían de que toda la familia se sentía estafada por el cáncer, pero su madre podría dejar un legado especial. «Ocurra lo que ocurra, ¿no quieres leerles a tus nietos? —diría Sharon—. ¿No quieres que conozcan el sonido de tu voz?»


  ¿Intentaba Sharon manipular a su madre, conseguir algo de ella? Cuando cuento esta historia en mis clases, algunos opinan que sí. No obstante, la respuesta correcta es que no, por supuesto. ¿Estaba Sharon tratando de ganar la negociación? ¿Leer los libros haría que su madre perdiera la negociación? De ningún modo. En términos más generales, ¿deberíamos siquiera hablar de esto como si se tratara de una situación en la que todos ganan o alguien sale perdiendo? De hecho, estos son conceptos irrelevantes en esta y otras negociaciones. No captan la dinámica fundamental de lo que sucede realmente cuando la gente interactúa. Todo ello guarda mucha relación con el bagaje emocional, con cosas que nada tienen que ver con la negociación que se está produciendo.


  Cuando regalamos algo a una persona a la que amamos, ¿quién se beneficia más? Cuando una dependienta le ofrece un descuento porque es usted la primera persona que ha sido amable con ella en todo el día, ¿quién se beneficia más? Es mucho más complicado que una palabra de moda, y nos exige que observemos mucho más a fondo las personas y la situación.


  En el caso de Sharon, cuando regresó a California tras finalizar la escuela, su madre estaba demasiado enferma como para grabarla leyendo los libros, aunque pudo convencerla. Su voz se había apagado. La madre de Sharon falleció sin que se completara la grabación. Actualmente, Sharon, una asesora de estrategias de alta tecnología que trabaja en Boston, dice que desearía haber aprendido las herramientas de negociación con anterioridad para haber sabido cómo llevarla a cabo antes de que su madre estuviese en un estado tan crítico.


  Pero ahora enseña lo que aprendió a sus hijos, dos niños y una niña de cinco, siete y nueve años, sobre todo a entender y a pensar en los sentimientos de los demás, y son mejores gracias a ello, en palabras de la propia Sharon.


  También es importante subrayar que Sharon no consiguió sus objetivos en la negociación que acabo de describir, puesto que su madre falleció antes de que las cintas se grabaran. Estos procesos no son perfectos, ni usted debe esperar que lo sean. Pero si no ceja en su empeño, harán su vida mejor en muchos sentidos. Por tanto, utilice esas herramientas ahora. No se demore.


  Cambiar su vida


  A menudo oigo a los alumnos decir que el curso de negociación les ha cambiado la vida. Negociar de forma eficaz acarrea numerosos beneficios: confianza, un planteamiento minucioso en la resolución de problemas, un mayor control sobre nuestra vida, más dinero y más serenidad.


  «Las ventajas de este curso son potencialmente incalculables —asegura Evan Claar, un director de fondos de cobertura de Nueva York—. Aquí veo las llaves para abrir todo lo que quiera, no solo en mi vida profesional, sino también en mi vida personal y en mis relaciones.»


  La experiencia de Carol McDermott es típica. Utilizando las herramientas del curso, en un semestre: 1) le ofrecieron 45.000 dólares más en el trabajo, 2) recuperó 90 dólares de cheques que el banco devolvió por error, 3) recibió 100 dólares de Continental Airlines porque no tenían la comida que ella había elegido, 4) obtuvo descuentos anuales por valor de 240 dólares de su compañía de televisión por cable, 5) negoció un «descuento por volumen» de 8 dólares en cuatro compras de flores, 6) convenció a un restaurante de que sirviera a su grupo cuando ya había cerrado, 7) persuadió a dos amigos que no se hablaban desde hacía tres meses para que retomaran su relación, 8) convenció a su novio de que pasara el día de Acción de Gracias en su casa, 9) aprendió a no ponerse nerviosa durante las negociaciones tensas, y 10) empezó a evitar verse arrastrada por discusiones nimias en detrimento de sus objetivos.


  Estas son solo algunas cosas que anotó. Había docenas más. Todo ello se produjo mientras estudiaba en Wharton, y aumentó exponencialmente cuando se licenció. Esos resultados son típicos entre los estudiantes.


  «El curso de negociaciones dividió mi vida en dos partes: antes del curso y después —señala Alexei Lougovtsov, que ahora es corredor de Merrill Lynch en Londres—. Me permitió llevar una vida mucho más feliz y sencilla, desarrollar una carrera más satisfactoria y entablar mejores relaciones.»


  Alexei mencionaba dos importantes negociaciones, una profesional y otra personal. Durante la crisis económica de 2009, la comunidad de inversores esperaba que el Royal Bank of Scotland (por activos, el más importante del mundo) y el Lloyd’s Bank (el mayor prestamista hipotecario de Gran Bretaña) suspendiera el pago de dividendos. Utilizando las herramientas del curso, Alexei pensó en las imágenes mentales de cada una de las partes, incluidos los inversores, y en cómo se intercambiarían elementos de un valor desigual.


  Alexei se dio cuenta de que las instituciones financieras nunca suspenderían el pago de dividendos a los inversores corrientes, que constituían la columna vertebral de la economía, y de que el futuro político del gobierno dependía de los inversores y, por tanto, ayudaría a que se abonaran los beneficios. Así pues, Alexei recomendó a sus clientes que invirtieran en las empresas pese a la amenaza de incumplimiento en los pagos. Acertó. Se abonaron los dividendos, y el valor en el mercado se multiplicó por más de cinco. Su banco ganó decenas de millones de dólares. «No había llegado a esa conclusión analizando documentos legales e informes financieros, sino pensando en las imágenes mentales de cada parte», rememora Alexei.


  Su segunda negociación importante fue convencer a su novia, Qin, para que lo acompañara durante una semana a un campamento de boxeo. Qin trabajaba en Wall Street, y sus amigas se reían de ella por no plantar cara a su pareja y exigir como destino Barbados y la playa, por poner un ejemplo. «Esbocé una visión —dice Alexei—. Le pregunté a Qin cuánta gente consigue entrenarse junto a boxeadores de talla mundial. Casi me serviría para mi currículum.» Alexei la llevó a un campamento de boxeo inaugurado por el legendario promotor Don King en Florida. Qin se entrenaba, sudorosa, al lado de algunos de los grandes. Amplió sus horizontes. «Quiere saber cuándo volveremos», afirma Alexei.


  Como decía Cindy Greene, una asesora de Boston: «Ahora evalúo todas las interacciones de otra manera. Mi conciencia sobre los demás se ha agudizado increíblemente. Mi vida ha dado un giro radical». A usted le ocurrirá lo mismo.
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  La gente lo es [casi] todo


   


   


   


   


  A principios de 2008 el gremio de guionistas de Hollywood llevaba tres meses en huelga. John Bowman, el principal negociador y ahora secretario del gremio, me llamó por teléfono siguiendo el consejo de Ari Emanuel, un destacado agente de Hollywood. «Escuche a este hombre —dijo Ari a Bowman—. Tome apuntes.»


  Era un martes por la tarde. Bowman tenía programado un desayuno el jueves por la mañana para hablar sobre la disputa con representantes de los grandes estudios de Hollywood. Tenía varios temas de peso y quería saber en qué orden debía plantearlos: royalties, compensación básica, etc.


  Le dije que aparcara estas cuestiones, al menos por el momento. Ese no era el problema. El problema era que todos estaban enfadados unos con otros y perdían dinero. «Hable de cosas sin importancia —propuse—. Pregúnteles si son felices. No lo son y lo reconocerán. Puede que empiecen a echarle la culpa al gremio de guionistas. No pasa nada —comenté a Bowman—. Dígales que lo siente. Pregún teles: “Si hemos de empezar de nuevo, ¿qué proceso les gustaría seguir?”»


  Bowman se mostró escéptico. Le dije que una negociación depende de la gente. Le di algunos ejemplos que incluyo en este capítulo para argumentar que lo primero casi siempre es la gente. Las personas dan cosas a aquellos que las escuchan, las valoran y les hacen consultas. Le pedí que se deshiciera de dos agresivos negociadores del barrio de la moda, el Garment District de Nueva York, que habían estado trabajando para el gremio y cuya sola presencia volvía locos a los directivos de los estudios de Hollywood.


  Durante la llamada, Bowman dijo que pondría a prueba mi consejo. En aquel momento, ¿qué podía perder? Gracias a ello, en la reunión las partes acordaron retomar las negociaciones tras meses de fracasos. Bowman despidió a los tipos del distrito de la moda. Solo les llevó unos días llegar a un acuerdo. La huelga terminó casi de inmediato. «Este proceso resolvió la huelga de guionistas», comenta Ari, que inspiró Entourage, la serie de HBO, y es hermano de Rahm Emanuel, jefe de gabinete de la Casa Blanca.


  Podemos añadir dos cosas más a este respecto: en primer lugar, no hacía falta ser un experto para conseguirlo, y en segundo lugar, a menos que sepa cómo hacerlo, las herramientas deben ser completamente invisibles.


  Desde tiempo inmemorial, la gente ha llegado a las negociaciones armada con sus listas de temas para presionar desde el principio. Estos son mis temas. Esta es mi propuesta.


  ¡Error! Si no conecta de alguna manera con la gente con la que está negociando, no conseguirá un acuerdo. Y si lo consigue, no será bueno o no durará. Aunque odie a la otra parte, tiene que conectar con ella.


  Recuerde que usted es la persona menos importante en la negociación. La persona más importante son ellos. Y la segunda persona más importante es una tercera parte relevante para los negociadores. Si no acepta esto, no convencerá a nadie de nada. Este capítulo le mostrará cómo pensar en las otras partes y, de ese modo, alcanzar sus metas.


  Las imágenes mentales de la otra parte


  En primer lugar, las características y sensibilidades de las personas que están sentadas frente a usted dominan muchos elementos de la negociación. Ni siquiera merece la pena pensar en raza, religión, sexo, cultura, credo o cualquier otro aspecto hasta que conozca sus imágenes mentales de ese día. Si lleva a tres personas a una negociación un lunes e invita a una cuarta el martes, será una negociación completamente distinta. Incluso con las mismas seis personas, puede que alguien haya sufrido retrasos en el transporte esa mañana, que alguien no se encuentre bien, que el hijo de alguien esté enfermo o que se haya distraído con otra cosa.


  Por tanto, lo primero que debe hacer es tomar la temperatura emocional y situacional de las personas que están sentadas delante de usted, aunque las conozca muy bien, aunque esté casado con ellas.


  Esta es una manera bien distinta de plantear el proceso de negociación. Tradicionalmente, la gente piensa sobre todo en los temas: «Esta es mi propuesta. Esta es mi agenda». Más tarde, la gente piensa en los intereses: «¿Por qué queréis cerrar este acuerdo? Hablemos racionalmente de ello». Esto se aleja de los temas y se centra en los beneficios, de modo que es más adecuado. Pero ni los temas ni los intereses bastan. Para ser realmente eficaces, debemos empezar por el principio. ¿Cómo se siente la otra persona? ¿Cómo percibe la situación? ¿Cuáles son sus imágenes mentales? Si no comenzamos por ahí, ¿cómo podemos saber por dónde hacerlo? Cada persona es distinta; incluso la misma persona es diferente a distintas horas del día. Usted debe concentrarse en cómo se sienten, piensan y ven las cosas los demás en el momento en que mantenga la conversación con ellos. De lo contrario, se encontrará deambulando en la oscuridad.


  La mayoría de la gente piensa que negociar es una cuestión de sustancia: soy experto financiero, soy médico, soy abogado ecologista, soy mecánico. Pero está demostrado que la sustancia contribuye en menos de un 10 % a la obtención de un acuerdo. Más de un 50 % del resultado guarda relación con la gente; depende de si se caen bien, de si confían el uno en el otro y de si escuchan a la otra parte. Poco más de un tercio tiene que ver con el proceso que utilicen. Es decir, ¿optan por evaluar las necesidades (racionales y emocionales) del otro? ¿Pactan un programa? ¿Contraen verdaderos compromisos con la otra parte?


  Si usted piensa que lo más relevante en las negociaciones son las cuestiones sustanciales, por desgracia será creíble pero poco convincente. Eso significa que la verdad, los hechos, son solo un argumento de una negociación. La gente y el proceso son mucho más importantes. Esto resulta particularmente difícil de aceptar para la gente que solo piensa en la sustancia: médicos, ingenieros, expertos en economía, etc. Pero, si nos basamos en las investigaciones, es cierto. Nunca podrá utilizar argumentos de peso para convencer eficazmente a la otra parte, a menos que esta muestre disposición a escucharlos.
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  ¿Por qué O. J. Simpson fue declarado no culpable por el jurado de Los Ángeles en el asesinato de Nicole Brown Simpson y Ronald Goldman pese a la avalancha de pruebas de ADN, incluido su tipo sanguíneo en el lugar del crimen? Pocos abogados a los que conozco y que estudiaron las pruebas comprendían el veredicto. Sin embargo, esta pregunta encierra una explicación muy sencilla: ¿qué pensaba el jurado, constituido por habitantes del centro de la ciudad, sobre el proceso y sobre Mark Fuhrman, el testigo racista?


  Para empezar, al jurado no le gustaba el fiscal. Tampoco confiaba en él. Y si a la otra parte usted no le gusta y no goza de su confianza, no le escuchará. El mero hecho de que les esté soltando un discurso y ellos asientan no significa que estén oyendo una sola palabra de lo que dice. Y cuando la gente está enfadada, confusa o dubitativa, fisiológicamente oye menos. Aunque tomen notas con esmero, puede que estén escribiendo: «Odio a esta persona». Observe a un árbitro y a un entrenador de baloncesto gritándose cara a cara. ¿Cree que oyen todo lo que dice el otro? Para convencerlos, primero debe conseguir que le escuchen. Debe ser un esfuerzo específico, concentrado y consciente.


  Por tanto, muchos de los argumentos que planteó el fiscal contra O. J. Simpson, así como las pruebas que recabó, cayeron literalmente en saco roto. Los fiscales eran abogados inteligentes y experimentados, pero fracasaron estrepitosamente. Esto se debe a que no tenían ni idea de cómo entender a la gente, que es el primer requisito en una negociación.


  La defensa trató al jurado como personas. «Si no es de su talla, deben absolverlo», les dijo Johnnie Cochran sobre el guante que se probó O. J. Simpson. Les dio una sencilla afirmación para aplicarla al caso. Puede que no le guste, pero así funciona el mundo real.


  ¿Por qué ganó George W. Bush las elecciones presidenciales de Estados Unidos en 2004? Creo que es porque dijo: «Aunque discrepemos, al menos saben en qué creo y cuál es mi postura». Era un argumento muy creíble, y la credibilidad es lo más importante. Esta afirmación contrastaba marcadamente con el cambio de posturas percibido en John Kerry, su oponente demócrata.


  ¿Por qué se alzó vencedor Barack Obama en las presidenciales de 2008? En mi opinión, Obama ganó los comicios en el segundo debate presidencial. Cada vez que el candidato republicano John McCain parecía estar a punto de pegarle un tortazo, Obama sonreía e intentaba mostrarse cooperador, tranquilo y, por decirlo de alguna manera, presidencial. De hecho, una encuesta realizada en aquel momento por The New York Times/CBS reveló que el tono airado y los ataques personales de McCain habían causado reacciones negativas en un 60 % de los votantes.


  ¿Qué significa esto para una negociación? Significa que si tiene problemas para comentar los temas con la otra parte debe parar. Vuelva a hablar sobre las personas y luego resuelva cualquier inconveniente. No siga adelante a lo loco. Si lo hace, no llegará a un acuerdo o, si lo consigue, dicho acuerdo no durará.


  Una mujer participó en una delicada negociación de compra en Los Ángeles. El primer día fue bien, pero el segundo no, así que dejó de hablar de los problemas y dijo a la otra persona: «Mark, ayer tuvimos un buen día, pero hoy no. Si es por algo que he dicho o hecho, lo siento. Quiero que volvamos por el buen camino. ¿Qué sucede?».


  Mark se disculpó por estar distraído, y la situación cambió por completo. Revisaron el proceso y llevaron la negociación a buen puerto.


  La conexión humana


  Centrarse en la gente le proporcionará mucho más. Incluso en una transacción es cinco veces más probable que las personas le ayuden si las trata como individuos. Las cifras son abrumadoras: un 90 % frente a aproximadamente un 15 % de gente dispuesta a ayudarle. Aunque no los conozca o no le caigan bien, establecer una conexión humana los incitará a ayudarle a conseguir sus objetivos. Esto es cierto en el caso de un aburrido burócrata en una oficina gubernamental, de un brusco empleado de la compañía telefónica o del líder de una nación iracunda.


  Lo que no debe hacer es culpar a esa gente por tener mal genio o ser odiosa. Hacerlo solo le alejará más de sus objetivos. Ser simpático con ellos desencadenará el proceso contrario.


  A Aliza Zaida le correspondía ocupar un asiento central durante un vuelo nocturno de US Airways. Era un trayecto de cinco horas entre San Francisco y Filadelfia. Solo quedaban asientos centrales y la gente protestaba por ello en la puerta de embarque. Cuando Aliza llegó al mostrador, se dio cuenta de que la persona encargada de la puerta de embarque, que recibía todas las quejas, estaba tosiendo y no parecía encontrarse bien.


  Aliza tenía dos botellas de agua, y ofreció una a la agente, además de caramelos para la tos, y se interesó por ella. La mujer lo aceptó agradecida. No fue una manipulación. Aliza, que ahora trabaja de asesora en Pittsburgh, es así. «Lo habría hecho de todos modos», asegura.


  Aliza preguntó respetuosamente a la agente si podía tenerla en cuenta para adjudicarle un asiento de pasillo en caso de que quedara alguno libre. Sin presiones, sin quejas. Dejó su billete a la trabajadora y se sentó. Al cabo de unos minutos, la agente la llamó. «Me ofreció un asiento más espacioso en la fila situada junto a la salida», comentaba. «También me ofreció una comida gratuita. No quería que durmiese con el estómago vacío. Le di las gracias de nuevo y me proporcionó unos auriculares por si quería ver la película. La amabilidad es importante.»


  Podríamos decir que si todo el mundo hiciera esto, la herramienta de negociación sería ineficaz, o que parece una manipulación. Tal vez, pero no todo el mundo actúa así. La mayoría de la gente se limita a quejarse y a pensar en sí misma y no en el otro. Además, el hecho de que haya demasiadas personas amables no es un problema. A mí me gustaría vivir en un mundo así. ¿A usted no?


  Centrarse en la gente también significa que cuando esté negociando con representantes de un grupo debe pensar en los individuos del mismo y no en la empresa, ni en su cultura, sexo, raza o religión. Cada persona es distinta y única. Diríjase a ellos como individuos.


  Existen numerosos libros y artículos con títulos del tipo Cómo negociar con los rusos. ¿Cuál es el problema? Esos títulos dan por sentado que todos los rusos, japoneses, chinos, franceses, estadounidenses, etc., son iguales. Mi respuesta es la siguiente: «¿Qué? ¿Va a negociar con 130 millones de japoneses?».


  En realidad, usted va a negociar con una persona o dos que pueden identificarse más o menos con la norma cultural. Y no es toda la cultura o el grupo quien dirá «sí» o «no»; es un individuo, con sus percepciones y experiencias propias. Sin duda, hay diferencias entre las normas culturales, pero las normas son promedios. No son lo bastante precisas como para que usted sepa cómo convencer al individuo que tiene sentado delante de usted.


  De hecho, puede que tenga más cosas en común con alguien de Mongolia que ni siquiera habla su idioma que con la persona que ocupa el puesto contiguo al suyo en la empresa.


  «Desde luego no es cierto que todos los estadounidenses sean individualistas y agresivos, y que todos los japoneses trabajen en equipo», afirmaba Wei-Wei Wang, la negociadora de la Universidad del Sur de California que tanto había mejorado en el capítulo 1.


  En una ocasión percibí que unos clientes estaban descontentos, así que les pregunté: «¿Cuál es el problema?»; y contestaron: «No nos gustan los abogados». Yo lo soy, así que añadí: «Cuéntenme más». Entonces mencionaron un problema que tuvieron en su día con unos abogados de Cincinnati.


  «Tengo una espléndida noticia para ustedes —repuse yo—. No los conozco. No tengo ninguna relación con ellos. No soy responsable de ellos… Soy solo yo.»


  ¿Por qué iba a ser usted responsable de todo lo que haya hecho su empresa en los últimos diez años o de lo que hayan hecho otros individuos pertenecientes a su profesión o su cultura en los últimos cien o mil años? ¿Por qué iban a cargar con la culpa de algo que hizo una persona de su país o empresa hace diez, veinte o cincuenta años? No es justo y, lo que es más importante, no es relevante.
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