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            A nuestros padres, 


			Walter T. Fisher y Melvin C. Ury, 


			que, con su ejemplo, nos enseñaron el poder de los principios 




			




	    


	 	

	    

			 


            
Prefacio 




			



			 






			Durante los últimos diez años, la negociación, como sujeto de preocupación profesional y académica, ha crecido de una forma espectacular. Se han publicado nuevas obras teóricas, se han hecho estudios de casos y se ha llevado a cabo una investigación empírica. Hace diez años, muy pocas escuelas profesionales ofrecían cursos sobre negociación; ahora son casi universales. Las universidades están empezando a crear facultades que se especializan en la negociación. Las empresas consultoras hacen lo mismo en el mundo corporativo.




			Frente a este cambiante panorama intelectual, las ideas de Obtenga el Sí se han mantenido vigentes. Han conseguido obtener una considerable atención y aceptación de una amplia audiencia y son citadas, con frecuencia, como puntos de partida para otras obras. Felizmente, siguen siendo convincentes, también, para los autores. La mayoría de preguntas y comentarios se han centrado en áreas en las que el libro ha demostrado ser ambiguo, o donde los lectores han querido disfrutar de un consejo más concreto. En esta revisión hemos intentado tratar los más importantes de estos tópicos.




			En lugar de retocar el texto (y pedir a los lectores que ya lo conocen que busquen los cambios), hemos decidido añadir nuevo material en una parte separada, al final de esta segunda edición. El texto principal sigue siendo el mismo del original, sin cambio alguno, excepto que hemos puesto al día las cifras de los ejemplos para mantener el ritmo de la inflación y volver a escribir ciertas frases para clarificar su significado y eliminar el lenguaje sexista. Confiamos que nuestras respuestas a «Las diez preguntas que se hacen sobre Obtenga el Sí» serán de ayuda y satisfarán algunos de los intereses que los lectores nos han expresado.




			Tratamos cuestiones sobre 1) el significado y los límites de la negociación basada en los principios (se trata de un consejo práctico, no moral); 2) el trato con alguien que parece irracional o que tiene un sistema de valores, un punto de vista o un estilo de negociación diferente; 3) preguntas sobre tácticas, como dónde reunirse, quién debe hacer la primera oferta y cómo pasar del planteamiento de opciones a la adquisición de compromisos; y 4) el papel del poder en la negociación.




			



	    


	 	

	    

			 


            
Prólogo 




			



			 






			Le guste o no, usted es un negociador. La negociación es una realidad de la vida. Usted discute un aumento de sueldo con su jefe. Intenta ponerse de acuerdo, con un extraño, sobre el precio de su casa. Dos abogados intentan solucionar un pleito a consecuencia de un accidente de coche. Un grupo de compañías petrolíferas planea una joint venture para efectuar unas prospecciones marítimas en busca de petróleo. Un representante del ayuntamiento de la ciudad se reúne con los dirigentes sindicales a fin de evitar una huelga de tráfico. El Secretario de Estado de Estados Unidos se reúne con su colega ruso a fin de alcanzar un acuerdo sobre la limitación de armas nucleares. Todo esto son negociaciones.




			Todo el mundo negocia algo o con algo, cada día. Al igual que el personaje de Molière, monsieur Jourdain, al que le encantó saber que toda su vida había estado hablando en prosa, la gente negocia incluso cuando no piensa que lo está haciendo. Usted negocia con su esposa el lugar donde irán a cenar, y con su hijo, la hora de apagar las luces. La negociación es un medio básico de conseguir de los demás aquello que usted desea. Es una comunicación de ida y vuelta, diseñada para alcanzar un acuerdo, cuando usted y la otra parte comparten algunos intereses y tienen otros que son opuestos entre sí.




			Cada vez hay más ocasiones que requieren una negociación, ya que el conflicto es una industria en desarrollo. Todo el mundo quiere participar en las decisiones que le afectan y, por el contrario, cada vez son menos las personas que pueden llegar a aceptar decisiones que han sido tomadas por otros. La gente es diferente, y utiliza la negociación para manejar estas diferencias. Ya sea en los negocios, el gobierno o la familia, se llega a la mayoría de decisiones a través de la negociación. Incluso cuando acuden a los tribunales, casi siempre negocian un acuerdo antes del juicio.




			A pesar de que cada día hay negociaciones, no es fácil hacerlo bien. Las estrategias que se utilizan normalmente en la negociación acostumbran a dejar a la gente insatisfecha, agotada o alienada –y, con frecuencia, las tres cosas.




			La gente se encuentra en un dilema. Ven dos formas de negociar: la blanda y la dura. El negociador blando quiere evitar el conflicto personal y, por lo tanto, hace concesiones fácilmente, a fin de llegar al acuerdo. Quiere una solución amistosa pero, sin embargo, casi siempre termina siendo explotado y sintiéndose amargado. El negociador duro considera cualquier situación como una lucha de voluntades, en la que la parte que adopta las posiciones más extremas y las mantiene durante más tiempo es a la que le va mejor. Quiere ganar pero, con frecuencia, termina por provocar una respuesta igualmente dura que le agota a él y a sus recursos, y que lesiona su relación con la otra parte. Otras estrategias estándar de negociación se mueven entre lo duro y lo blando, pero cada una de ellas implica un intento de intercambio entre conseguir lo que uno quiere y llevarse bien con los demás.




			Existe una tercera forma de negociar, un modo que no es ni duro ni blando, sino más bien duro y blando, a la vez. El método de la negociación basada en los principios desarrollado en el Proyecto Harvard de Negociación sirve para decidir asuntos, cuestiones, temas, basándose en sus circunstancias en lugar de pasar por un proceso de regateo en que cada parte dice lo que hará y lo que no hará. Sugiere que, siempre que sea posible, busque usted los beneficios mutuos; y que cuando los intereses entren en conflicto, debe insistir en que el resultado se base en ciertas normas o criterios justos y que, además, sean independientes del deseo o la voluntad de cualquiera de las partes. El método de la negociación basada en los principios es duro con las circunstancias y blando con las personas. No emplea trucos ni poses afectadas. Le enseña la forma de obtener aquello a lo que usted tiene derecho sin dejar de ser honrado. Le permite ser justo mientras se protege contra aquellos que se aprovecharían de su honestidad.




			Este libro trata del método de la negociación basada en los principios. El primer capítulo describe problemas que surgen al utilizar las estrategias habituales de la negociación posicional. Los cuatro capítulos siguientes establecen los cuatro principios del método. Los tres últimos capítulos contestan las preguntas más frecuentes sobre este método: ¿qué pasa si la otra parte es más poderosa? ¿Qué pasa si no se presta a seguir el juego? ¿Y qué pasa si utiliza trucos sucios?




			La negociación basada en los principios puede ser utilizada por diplomáticos de Estados Unidos a la hora de mantener conversaciones sobre control de armas con Rusia; por abogados de Wall Street que representan a 500 empresas de Fortune en casos de antitrust, y por parejas que quieren decidir cualquier cosa, desde adónde irán de vacaciones a cómo dividir su propiedad si se divorcian. Cualquiera puede utilizar este método.




			Cada negociación es diferente, pero los elementos básicos no cambian. La negociación basada en los principios puede utilizarse tanto si hay un problema como varios; dos partes o muchas; tanto si hay un ritual prescrito como en el caso de la negociación colectiva, o una escaramuza general improvisada, como cuando se trata con secuestradores. El método funciona independientemente de que la otra parte sea más o menos experimentada, un negociador duro o amigable. La negociación basada en los principios es una estrategia todoterreno. A diferencia de la mayoría de las demás estrategias, si la otra parte la aprende, no se hace más difícil de utilizar sino, al contrario, se hace más fácil. Y si leen este libro, aún mejor.




			



	    


	 	

	    

			 


            
I. El problema 




			



			 






			1. No regatee con las posiciones 




			



	    


	 	

	    

             


1. No regatee con las posiciones 




			



			 






			Tanto da que la negociación sea de un contrato, una disputa familiar, o un acuerdo de paz entre naciones; las partes se sumergen, de forma rutinaria, en un regateo posicional. Cada una toma una posición, la discute y hace concesiones, a fin de llegar a un compromiso. El ejemplo clásico de este minueto negociador es el regateo que tiene lugar entre un cliente y el propietario de una tienda de objetos de segunda mano:
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			Y así seguirán durante largo tiempo. Puede que lleguen a un acuerdo y puede que no.




			Cualquier método de negociación puede ser juzgado equitativamente por medio de tres criterios: debe producir un acuerdo sabio y prudente, si es que ese acuerdo es posible; debe ser eficiente, y debería mejorar, o por lo menos no dañar, la relación existente entre las partes. (Un acuerdo sabio y prudente puede definirse como uno que aproxima los intereses legítimos de cada una de las partes en el mayor grado posible, resuelve los conflictos de interés de forma justa, es duradero y tiene en consideración los intereses de la comunidad.)




			La forma más común de negociación y que hemos ilustrado con el ejemplo anterior depende de la toma sucesiva –y posterior cesión– de una secuencia de posiciones.




			En una negociación, la toma de posiciones, tal como hacen la clienta y el vendedor sirve a algunos propósitos útiles. Le cuenta a la otra parte lo que usted quiere; proporciona una especie de ancla en una situación insegura y de presión, y puede llegar a proporcionar los términos de un acuerdo aceptable. Sin embargo, se puede servir a estos propósitos de formas diferentes. Un regateo posicional no cumple los criterios básicos de conseguir un acuerdo sensato y sabio, de forma eficiente y amistosa.




			



			 






			
Discutir las posiciones produce acuerdos poco aconsejables 




			

			Cuando los negociadores discuten posiciones, tienden a encerrarse en ellas. Cuanto más aclara usted su posición y la defiende contra los ataques, más comprometido con ella se encuentra. Cuanto más intenta convencer a la otra parte de la imposibilidad de cambiar su posición inicial, más difícil se hace. Su ego se identifica con su posición. Ahora tiene usted un nuevo interés en «no quedar mal» a la hora de conciliar la acción futura con las posiciones pasadas, lo que hace cada vez menos probable que cualquier acuerdo pueda conciliar, de una forma sabia, los intereses originales de las partes.




			El peligro de que la negociación posicional llegue a impedir una negociación quedó bien ilustrado por la ruptura de las conversaciones, en la época del presidente Kennedy, sobre una prohibición total de las pruebas nucleares. Surgió una pregunta crítica: ¿cuántas inspecciones in situ, por año, debería permitirse que la Unión Soviética y Estados Unidos llevaran a cabo dentro del territorio del otro, para investigar acontecimientos sísmicos sospechosos? La Unión Soviética, finalmente, accedió a tres inspecciones. Estados Unidos insistía en no menos de diez. Y aquí se rompieron las negociaciones –con respecto a las posiciones– a pesar del hecho de que nadie entendió si una «inspección» podía significar una persona husmeando por ahí durante un día, o bien cien personas fisgoneando, de forma indiscriminada, durante todo un mes. Las partes hicieron muy pocos intentos de diseñar un procedimiento de inspección que conciliara el interés de Estados Unidos en llevar a cabo la verificación, con el deseo de ambos países de que existiera una intrusión mínima.




			Cuanta más atención se concede a las posiciones, menos atención se dedica a satisfacer las preocupaciones subyacentes de las partes y el acuerdo se hace menos probable. Cualquier acuerdo que se alcance puede reflejar una partición mecánica de la diferencia entre las posiciones finales, en lugar de una solución, cuidadosamente elaborada, para satisfacer los intereses legítimos de las partes. A menudo, el resultado es un acuerdo menos satisfactorio, para cada parte, de lo que podría haber sido.




			



			 






			
Discutir sobre las posiciones es ineficaz 






			El método estándar de negociación puede producir un acuerdo, como en el caso del precio del plato de latón; o una ruptura, como en el caso de las inspecciones in situ. En cualquier caso, el proceso lleva muchísimo tiempo.




			Regatear o negociar con respecto a las posiciones crea unos incentivos que paralizan o impiden el acuerdo. En la negociación posicional, usted intenta mejorar la probabilidad de que cualquier acuerdo que se alcance le sea favorable; arrancando desde una posición extrema, manteniéndola tozudamente, engañando a la otra parte sobre sus verdaderos puntos de vista y haciendo pequeñas concesiones, únicamente cuando sea necesario para mantener en marcha la negociación. Lo mismo sucede con la otra parte. Cada uno de esos factores tiende a interferir en la consecución de un acuerdo rápido. Cuanto más extremas sean las posiciones de apertura y más pequeñas las concesiones, más tiempo y esfuerzo se necesitarán para descubrir si el acuerdo es posible o no.




			El minueto estándar necesita, además, un gran número de decisiones individuales ya que cada negociador decide lo que va a ofrecer, lo que rechazará y cuántas concesiones va a hacer. La toma de decisiones, en el mejor de los casos, es difícil y exige mucho tiempo. Cuando cada decisión no solamente incluye el ceder ante la otra parte, sino que, probablemente, producirá presión para que se ceda más, el negociador tiene muy pocos incentivos para moverse rápidamente. Arrastrar los pies, amenazar con abandonar, aplicar una táctica de cerrojo y otras parecidas es algo que se hace habitualmente. Todas esas tácticas aumentan el tiempo y los costes necesarios para llegar a un acuerdo, así como el riesgo de que no se llegue a ninguno.




			



			 






			
Discutir posiciones pone en peligro una relación existente 






			La negociación posicional se convierte en una contienda de voluntades. Cada negociador afirma y defiende lo que hará y lo que no. La tarea de idear, de forma conjunta, una solución aceptable tiende a convertirse en una batalla, puesto que cada lado intenta, gracias únicamente a la pura fuerza de voluntad, obligar al otro a cambiar de posición. «No voy a ceder. Si quieres ir al cine conmigo, será para ver El halcón maltés, o no iremos.» Como resultado aparecen, con frecuencia, la ira y el resentimiento, ya que una parte se ve a sí misma doblegándose ante la rígida voluntad de la otra, mientras sus propios y legítimos intereses pasan desapercibidos. Así pues, la negociación posicional crea tensiones y, a veces, destroza la relación que existía entre las partes. Empresas comerciales que habían estado haciendo negocios entre sí, durante años, pueden separarse. Los vecinos pueden dejar de hablarse. Los sentimientos de amargura generados por un encuentro de este tipo pueden durar toda una vida.




			



			 






			
Cuando intervienen muchas partes, la negociación posicional es aún peor 






			A pesar de que es conveniente hablar de la negociación en términos de dos personas –usted y «la otra parte»–, de hecho casi cada negociación involucra a más de dos personas. Varias partes distintas pueden sentarse a la mesa de negociación, o puede que cada lado tenga partidarios, altos cargos, juntas directivas o comités con los que deba tratar. Cuanta más gente esté involucrada en una negociación, más graves son las desventajas de la negociación posicional.




			Si resulta que los países negociadores son 150, como sucede en varias conferencias en las Naciones Unidas, la negociación posicional es prácticamente imposible. Puede que todos digan que sí, pero basta con que uno diga que no para que todo se paralice. Las concesiones recíprocas son difíciles: ¿a quién le hace usted la concesión? Sin embargo, incluso miles de acuerdos bilaterales no llegarían a ser un acuerdo multilateral. En esta clase de situaciones, la negociación posicional conduce a la formación de coaliciones entre las partes, cuyos intereses comunes son, con frecuencia, más simbólicos que sustantivos. En las Naciones Unidas, este tipo de coaliciones producen negociaciones entre «el» Norte y «el» Sur, o entre «el» Este y «el» Oeste. Como sea que en un grupo hay demasiados miembros, se hace más difícil desarrollar una posición común. Lo que es peor, una vez que, con todas las penas y los trabajos del mundo, han desarrollado y se han puesto de acuerdo en una posición, se hace mucho más difícil cambiarla. Igualmente difícil es alterar una posición cuando los participantes adicionales son altas autoridades que, aunque estén ausentes de la mesa, sin embargo, han de dar su aprobación.




			



			 






			
Ser amable y simpático no es respuesta 




			Muchos son los que reconocen los altos costes de la negociación posicional dura, especialmente para las partes y su relación. Esperan evitar dichos costes, adoptando un estilo más suave de negociación. En lugar de ver a la otra parte como un adversario, prefieren verla como amiga. En lugar de destacar un objetivo de victoria, recalcan la necesidad de llegar a un acuerdo. En una partida suave de negociación, los movimientos estándar son hacer ofertas y concesiones, confiar en el otro lado, ser amigable y ceder tanto como sea necesario para evitar una confrontación.




			La tabla de la página 32 ilustra dos estilos de negociación posicional: el blando y el duro. La mayoría de las personas cree que su elección de estrategias negociadoras se halla entre estos dos estilos. Si considera que la tabla le presenta la posibilidad de una elección, ¿debería ser usted un negociador posicional blando o duro? ¿O quizá debería seguir una estrategia intermedia?




			El juego blando de negociación enfatiza la importancia de construir y mantener una relación. Muchas de las negociaciones dentro de las familias y entre amigos se desarrollan de esta forma. El proceso tiende a ser eficaz, por lo menos en cuanto a la consecución rápida de resultados. Como sea que cada una de las partes compite con la otra para ser más generosa y más afable, es más que probable que se alcance un acuerdo. Sin embargo, puede que este acuerdo no sea sensato. Los resultados puede que no sean tan trágicos como en la historia de O. Henry, sobre una pareja necesitada en la que la amante esposa vende su cabello para comprar una hermosa cadena para el reloj de su esposo, y éste, que lo ignoraba, vende su reloj para comprar unas hermosas peinetas para el cabello de su esposa; sin embargo, cualquier negociación que se preocupe primordialmente de la relación corre el riesgo de dar como resultado un acuerdo poco sólido.




			Y lo que es más grave, perseguir una forma blanda y amigable de negociación posicional le hace a usted vulnerable ante cualquiera que desarrolle un juego duro. En esta clase de negociación, un juego duro domina al blando. El negociador duro insiste en obtener concesiones y hace amenazas, mientras que el negociador blando cede a fin de evitar la confrontación e insiste en el acuerdo, de manera que la partida de negociación está influenciada en favor del jugador duro. El proceso producirá un acuerdo, a pesar de que puede que éste no sea acertado. Ciertamente será más favorable para el negociador posicional duro que para el blando. Si su respuesta a la negociación posicional dura y sostenida es una negociación posicional blanda, probablemente perderá usted hasta la camisa.




			



			 






			
Existe una alternativa 








			Si no le gusta tener que elegir entre la negociación posicional dura y blanda, puede cambiar de juego.




			El juego de la negociación se desarrolla en dos niveles. En un nivel, la negociación se aplica a la esencia; en otro, se centra –habitualmente de forma implícita– en el procedimiento para tratar con la esencia. La primera negociación puede tener que ver con su salario, los términos de un préstamo o un precio que hay que pagar. La segunda negociación tiene que ver con la forma en que negociará usted la cuestión esencial: por medio de una negociación posicional blanda, por medio de una negociación posicional dura o por algún otro método. Esta segunda negociación es un juego sobre un juego; un «metajuego». Cada movimiento que usted hace dentro de una negociación, no es únicamente un movimiento que afecta y trata del alquiler, el sueldo u otras cuestiones esenciales; también ayuda a estructurar las reglas del juego al que está jugando. Su movimiento puede servir para mantener vivas las negociaciones, o puede constituir un motivo que cambie el juego.




			Esta segunda negociación, por lo general, pasa desapercibida ya que parece que suceda sin una decisión consciente. Sólo cuando trate con alguien de otro país, en especial alguien con unos antecedentes culturales marcadamente diferentes, es probable que tenga usted la necesidad de establecer algún proceso reconocido para las negociaciones esenciales. Pero ya sea de forma consciente o no, con cada movimiento que usted hace, está negociando unas reglas de procedimiento, incluso si esos movimientos se refieren exclusivamente a la esencia.




			La respuesta a la pregunta de si hay que negociar desde una posición dura o blanda es: «Ninguna de ellas». Cambie de juego. En el Proyecto Harvard de Negociación hemos estado desarrollando una alternativa a la negociación posicional: un método de negociación explícitamente diseñado para conseguir unos resultados acertados de forma eficiente y amigable. Este método, denominado negociación basada en fuertes principios o negociación basada en los méritos, puede reducirse a cuatro puntos básicos.
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			Estos cuatro puntos definen un sencillo método de negociación que puede utilizarse casi en cualquier circunstancia. Cada punto trata un elemento básico de la negociación y sugiere lo que debería hacer usted al respecto.




			



			 






			Gente: Separe a las personas del problema. 


			Intereses: Céntrese en los intereses, no en las posiciones.


			Opciones: Antes de decidir lo que va a hacer, genere una variedad de posibilidades.


			Criterios: Insista en que el resultado se base en algún estándar objetivo.




			



			 






			El primer punto responde al hecho de que los seres humanos no son computadoras. Somos criaturas de fuertes emociones que, con frecuencia, tenemos unas percepciones radicalmente distintas y dificultades para comunicarnos de forma clara. Es típico que las emociones se entremezclen con las circunstancias objetivas del problema. Adoptar una postura determinada sólo lo empeora porque el ego de las personas se identifica con sus posturas. Por lo tanto, antes de empezar a trabajar en el problema esencial, el «problema de las personas» debe desenmarañarse de él, para tratarlo separadamente. Aunque sea de una forma figurada y no literal, los participantes deberían considerar que están trabajando codo con codo, atacando el problema y no luchando entre sí. De ahí surge la primera propuesta: Separe a las personas del problema.




			El segundo punto está diseñado para superar el inconveniente de centrarse en las posiciones declaradas de los demás, cuando el objeto de una negociación es satisfacer sus intereses subyacentes. Una postura negociadora oscurece, con frecuencia, lo que usted realmente quiere. Es probable que llegar a un compromiso entre posturas no produzca un acuerdo que satisfaga, de forma eficaz, las necesidades humanas que han conducido a quienes negocian a adoptar esas posturas. El segundo elemento básico del método es: Céntrese en los intereses, no en las posiciones.




			El tercer punto responde a la dificultad de diseñar unas soluciones óptimas, mientras se está bajo presión. Intentar tomar una decisión en presencia de un adversario estrecha la visión. Tener mucho en juego inhibe la creatividad, y lo mismo sucede con la búsqueda de la única solución adecuada. Puede contrarrestar estos inconvenientes reservándose un tiempo determinado, durante el cual podrá imaginar una amplia gama de posibles soluciones, que promuevan los intereses compartidos y concilien, de forma creativa, los intereses discrepantes. De ello resulta el tercer punto básico: Antes de decidir lo que va a hacer, genere una variedad de posibilidades.




			Cuando los intereses son diametralmente opuestos, un negociador puede ser capaz de obtener un resultado favorable, simplemente siendo tozudo. Este método tiende a recompensar la intransigencia y produce unos resultados arbitrarios. Sin embargo, puede contrarrestar a un negociador de esta clase insistiendo en que no es suficiente con lo que él diga y que el acuerdo debe reflejar un criterio justo que sea independiente de la pura y llana voluntad de cualquiera de las partes. Esto no quiere decir que haya que insistir en que los términos se basen en el criterio que usted seleccione, sino únicamente que algún criterio justo como, por ejemplo, el valor de mercado, la opinión de los expertos, la costumbre o la ley, determinen el resultado. Al discutir estos criterios, en lugar de discutir lo que las partes están dispuestas a hacer o no, ya que ninguna de ellas tiene por qué ceder ante la otra, ambas pueden aceptar una solución justa. Ya tenemos el cuarto punto básico: Insista en que el resultado se base en algún estándar objetivo.




			El método de la negociación basada en los principios se contrasta con la negociación posicional dura y blanda, en la tabla de la página siguiente donde se destacan los cuatro puntos básicos del método.




			Las cuatro propuestas de la negociación basada en los principios son relevantes desde el momento en que usted empieza a pensar en la negociación, y lo siguen siendo hasta el momento en que o bien se ha alcanzado un acuerdo, o usted decide interrumpir el intento. Este período puede dividirse en tres fases: análisis, planificación y discusión.




			Durante la fase de análisis, usted, sencillamente, intenta diagnosticar la situación; recoger información, organizarla y pensar en ella. Querrá usted considerar los problemas de los demás que son percepciones partidistas, emociones hostiles y comunicación poco clara, así como identificar sus intereses y los de la otra parte. Querrá tomar nota de las opciones que ya están sobre la mesa, así como identificar cualquier criterio que haya sido sugerido como base de un posible acuerdo.




			Durante la fase de planificación, volverá a tratar, por segunda vez, con los mismos cuatro elementos, generando ideas al mismo tiempo que decide lo que hay que hacer. ¿Cómo se propone usted manejar los problemas de los demás? ¿De entre sus propios intereses, cuáles cree que son los más importantes? ¿Y algunos auténticos objetivos? Desea usted generar unas opciones adicionales, así como criterios adicionales para decidir entre ellas.
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			De nuevo, durante la fase de discusión, cuando las partes se comunican entre sí en forma de diálogo para un acuerdo, los mismos cuatro elementos son los mejores sujetos de discusión. Las diferencias en percepción, los sentimientos de frustración e ira, y las dificultades de comunicación pueden ser reconocidas y atendidas. Cada parte debería llegar a entender los intereses de la otra. Así pueden luego, conjuntamente, generar opciones que sean mutuamente ventajosas y buscar el acuerdo sobre los criterios objetivos a fin de solucionar los intereses opuestos.




			Resumiendo, en contraste con la negociación posicional, el método de negociación basado en los principios expuestos y que se centra en los intereses básicos, en las opciones mutuamente satisfactorias y en unos valores justos, da como resultado un acuerdo sabio. El método le permite llegar a un consenso gradual sobre una decisión conjunta, de una forma eficiente, sin ninguno de los costes transaccionales de atrincherarse en unas determinadas posiciones sólo para tener que liberarse de ellas, uno mismo, más tarde. Además, separar a los demás del problema le permite a usted tratar con el otro negociador, directa y empáticamente, como con cualquier ser humano; y así es posible llegar a un acuerdo amistoso.




			Cada uno de los cuatro capítulos siguientes desarrolla uno de estos cuatro puntos básicos. Si en cualquier momento se siente usted escéptico, puede que desee saltar, brevemente, hacia adelante y hojear los tres capítulos finales, que contestan a las preguntas que se hacen, con mayor frecuencia, sobre este método.




			



	    


	 	

	    

			 


            
II. El método 




			



			 






			2. Separe a las personas del problema 




			3. Céntrese en los intereses, no en las posiciones 


			

			4. Invente opciones en beneficio mutuo 




			5. Insista en utilizar criterios objetivos 




			



	    


	 	

	    

             


2. Separe a las personas del problema 




			



			 






			Todo el mundo sabe lo duro que es tratar un problema sin que los demás hagan malas interpretaciones, se enfaden o se alteren, y se tomen las cosas de forma personal.




			Un líder sindical pregunta a su equipo: «Vale, ¿quién ha convocado la asamblea?».




			García da un paso hacia adelante. «He sido yo. Ha sido otra vez por culpa de ese desgraciado, Pérez, el encargado. Ha sido la quinta vez en dos semanas que me saca de mi grupo para que vaya de suplente. La ha tomado conmigo y ya estoy harto. ¿Por qué me ha de caer a mí todo el trabajo sucio?»




			Más tarde el líder sindical se enfrenta con Pérez: «¿Por qué sigues fastidiando a García? Dice que le has puesto en el equipo de suplentes cinco veces en dos semanas. ¿Qué pasa?».




			Pérez responde: «Elijo a García porque es el mejor. Sé que puedo fiarme de él para que las cosas no se líen en un grupo que está sin su persona más importante. Lo envío como suplente únicamente cuando me falta una persona clave. Si no, envío a Sánchez o a cualquier otro. Lo que pasa es que con la gripe que corre por aquí, nos faltan muchas de las personas clave. No he sabido nunca que García pusiera reparos, pensaba que le gustaba esa responsabilidad».




			En otra situación de la vida real, una abogada de una compañía aseguradora le dice al comisionado estatal de seguros: «Le agradezco el tiempo que me dedica, comisionado Alonso. Quisiera comentarle algunos de los problemas que hemos estado teniendo con la cláusula de presunción de las regulaciones de estricta responsabilidad (seguros contra terceros). Básicamente, creemos que el modo en que se redactó la cláusula hace que ésta tenga un impacto injusto sobre aquellos aseguradores cuyas pólizas actuales contienen limitaciones de ajuste de tarifas, y desearíamos considerar de qué forma podrían revisarse».




			El comisionado la interrumpe: «Sra. Montero, su compañía ha dispuesto de abundantes oportunidades para exponer cualquier objeción que pudiera tener sobre esas regulaciones, antes de emitirlas, durante las vistas que mi departamento celebró. Yo conduje esas vistas, Sra. Montero. Escuché cada una de las palabras de testimonio y redacté, personalmente, la versión final de las estipulaciones de estricta responsabilidad. ¿Me está diciendo que me equivoqué?».




			«No, pero...»




			«¿Está usted diciendo que soy injusto?»




			«Por supuesto que no, señor, pero creo que esta regulación ha tenido unas consecuencias que ninguno de nosotros pudo prever, y...»




			«Escúcheme, Sra. Montero, cuando hice mi campaña para las elecciones a este puesto, le prometí al público que acabaría con los secadores de cabello asesinos y con bombas de 9.0o0 euros disfrazadas de coche. Y estas regulaciones lo han conseguido.




			»El año pasado, su compañía obtuvo un beneficio de 900.000 euros, con sus pólizas de estricta responsabilidad. ¿Quiere explicarme qué clase de idiota cree usted que soy, para venir aquí hablando de regulaciones “injustas” y “consecuencias imprevistas”? No quiero oír ni una palabra más sobre el tema. Buenos días, Sra. Montero.»




			¿Y ahora, qué? ¿La abogado de la compañía de seguros sigue presionando al comisionado sobre este punto, haciendo que se ponga furioso y, probablemente, sin conseguir llegar a ninguna parte? Su empresa hace muchos negocios en ese estado. Una buena relación con el comisionado es importante. ¿Debería dejarlo estar, a pesar de que está convencida de que esta regulación es realmente injusta; de que sus efectos a largo plazo es probable que vayan en contra del interés público, y de que ni siquiera los expertos fueron capaces de prever este problema en el momento de la vista original?




			¿Qué sucede en estos casos?




			



			 






			
Los negociadores son, ante todo, personas 






			Un hecho básico con respecto a la negociación, que es fácil de olvidar en las transacciones corporativas e internacionales, es que usted no está tratando con unos representantes abstractos de «la otra parte», sino con seres humanos. Tienen emociones, valores profundamente arraigados y distintos antecedentes y puntos de vista; además, son impredecibles. Como usted.




			Este aspecto humano de la negociación puede ser una ayuda o un desastre. El proceso de elaborar un acuerdo puede producir un compromiso psicológico con un resultado mutuamente satisfactorio. Una relación activa en la que la confianza, la comprensión, el respeto y la amistad se han ido construyendo a lo largo del tiempo puede hacer que cada nueva negociación sea más fácil y eficiente. Además, el deseo de los seres humanos de sentirse bien consigo mismos y su preocupación por lo que los demás pensarán de ellos pueden, con frecuencia, hacerles más sensibles a los intereses de otro negociador.




			Por otra parte, la gente se enfada, se deprime, tiene miedo, se vuelve hostil, se siente frustrada y ofendida. Tiene egos que se sienten fácilmente amenazados. Ve el mundo desde su propia posición ventajosa y, con frecuencia, confunde sus percepciones con la realidad. Es muy frecuente que no interprete lo que usted dice, del modo que usted lo dice; y no quiere decir lo que usted oye que dicen. Los malentendidos pueden reforzar los prejuicios y producir reacciones contrarias, creando un círculo vicioso; se hace imposible realizar una exploración racional de las posibles soluciones y, por lo tanto, la negociación fracasa. El propósito del juego se convierte en conseguir tantos, confirmar las impresiones negativas y repartir las culpas, a expensas de los intereses sustanciales de ambas partes.




			No conseguir tratar a los demás de una manera sensible, como seres humanos propensos a las reacciones humanas, puede ser desastroso para una negociación. Sea lo que sea lo que esté usted haciendo en cualquier momento de una negociación, desde la preparación al seguimiento, vale la pena que se pregunte a sí mismo: «¿Estoy dedicando la suficiente atención al problema que me presentan?».




			



			 






			
Cada negociador tiene dos clases de intereses: en la esencia y en la relación 






			Cada negociador quiere alcanzar un acuerdo que satisfaga sus intereses esenciales; se negocia para ello. Además, un negociador también tiene interés en su relación con la otra parte. Un anticuario quiere sacar provecho de la venta y, al mismo tiempo, conseguir que el cliente se convierta en habitual. Como mínimo, un negociador quiere mantener viva una relación, que sea lo bastante buena para alcanzar un acuerdo aceptable; si es que existe la posibilidad de llegar a uno, dados los intereses de cada una de las partes. Es habitual que haya más en juego. La mayoría de las negociaciones tiene lugar dentro del contexto de una relación existente, en la que es importante conducir cada negociación de una forma que ayude, en lugar de perjudicar, a las relaciones y negociaciones futuras. De hecho, en el caso de la mayoría de clientes antiguos, socios en los negocios, miembros de una familia, colegas de profesión, funcionarios gubernamentales o naciones extranjeras, la relación existente es mucho más importante que el resultado de cualquier negociación en especial.




			La relación tiende a entremezclarse con el problema. Una de las consecuencias más importantes del «problema de la gente» en la negociación es que la relación de las partes tiende a entremezclarse con sus discusiones sobre la esencia. Tanto en el lado que recibe como en el que da, es más que probable que tratemos a los demás y al problema como una misma cosa. Dentro del ámbito de la familia, una frase como por ejemplo «La cocina está hecha un desastre» o «La cuenta del banco está muy baja», puede que, simplemente, intente identificar un problema, pero es muy probable que se entienda como un ataque personal. La ira que siente hacia una situación puede llevarle a expresar enfado hacia algún ser humano con quien usted lo ha asociado mentalmente. Los egos tienden a verse involucrados en las posiciones esenciales.




			Otra de las razones por las que los temas esenciales se mezclan con los psicológicos es que se sacan deducciones sin fundamento de los comentarios hechos sobre lo esencial, y luego se consideran como hechos probados sobre las intenciones y actitudes de quien ha hecho los comentarios hacia ellos. A menos que tengamos cuidado, este proceso es casi automático; y sólo muy raramente nos damos cuenta de que hay otras explicaciones que pueden ser, igualmente, válidas. Así pues, en el ejemplo del sindicato, García se había imaginado que Pérez, el encargado, se la tenía jurada; cuando Pérez, en cambio, pensaba que estaba elogiando a García y que además le hacía un favor al darle unos trabajos de responsabilidad.




			La negociación posicional pone en conflicto la relación y la esencia. Considerar una negociación como una pugna de voluntades con respecto a las posiciones agrava el proceso de confusión. Yo veo su posición como una declaración del modo en que a usted le gustaría que terminara la negociación; desde mi punto de vista ello demuestra lo poco que a usted le importa nuestra relación. Si yo adopto una postura firme que usted considera poco o nada razonable, usted supone que yo también creo que se trata de una postura extrema; es fácil sacar la conclusión de que yo no valoro mucho nuestra relación –o a usted.




			La negociación posicional trata con los intereses del negociador, tanto en esencia como en una buena relación, y lo hace renunciando a la una a cambio de la otra. Si para su empresa lo que cuenta, a la larga, es la relación con el comisionado de seguros, es probable que deje usted correr el asunto. O, si le importa más una solución favorable que el gustarle o ser respetado por el otro lado, puede intentar cambiar relación por esencia. «Si no está de acuerdo conmigo en este punto, peor para usted. Será la última vez que nos veamos.» Sin embargo, ceder en un punto esencial puede que no le proporcione ninguna amistad; puede que no haga otra cosa que convencer a la otra parte de que puede darle gato por liebre.




			



			 






			
Separe la relación de la esencia; trate directamente con el problema de las personas 




			



			Tratar un problema esencial y mantener una buena relación de trabajo no tienen por qué ser objetivos opuestos, si las partes se comprometen y están preparadas psicológicamente para tratar cada uno separadamente, y de acuerdo con sus propios y legítimos fundamentos. Base la relación en unas percepciones exactas, una comunicación clara, unas emociones apropiadas y una perspectiva resuelta y con miras al futuro. Trate los problemas de los demás de forma directa; no intente resolverlos por medio de concesiones importantes.




			Para solucionar los problemas psicológicos, utilice técnicas psicológicas. En los casos en que las percepciones son inexactas, puede buscar la forma de informar. Si las emociones están en su punto álgido, puede buscar la forma de que cada una de las personas involucradas se desahogue. Cuando existan malas interpretaciones, puede trabajar para mejorar la comunicación.




			Para encontrar su camino entre la jungla de los problemas de los demás, es útil pensar en términos de tres categorías básicas: percepción, emoción y comunicación. Los múltiples y diversos problemas de las personas caben todos ellos en una de estas tres posibilidades.




			Al negociar es fácil olvidar, no sólo que debe tratar usted con los problemas de las personas, sino también con los suyos propios. Es probable que sus percepciones sean unilaterales y que no esté escuchando o comunicándose adecuadamente. Las técnicas que indicamos a continuación funcionan igual de bien con los problemas de su gente que con los del otro lado.




			



			 






			
Percepción 








			Comprender la forma de pensar de la otra parte no es, simplemente, una actividad útil que le ayudará a solucionar su problema. El problema es su manera de pensar. Tanto si está usted haciendo un trato, como solucionando una disputa, las diferencias vienen definidas por la diferencia entre su pensamiento y el de ellos. Cuando dos personas se pelean, acostumbran a hacerlo por culpa de un objeto –puede que ambos reclamen un reloj–, o por culpa de un acontecimiento –cada uno de ellos puede decir que la culpa fue del otro, al ocasionar un accidente de automóvil–. Pasa igual con las naciones. Marruecos y Argelia se pelean por una sección del Sáhara Occidental; la India y Pakistán se pelean por el desarrollo que cada una de ellas hace de las bombas nucleares. En tales circunstancias, la gente tiende a asumir que necesita saber más con respecto al objeto o al acontecimiento. Se analiza el reloj y se miden las marcas de frenazos en la escena del accidente. Se estudia el Sáhara Occidental o la historia detallada del desarrollo de las armas nucleares en la India y Pakistán.




			Fundamentalmente, sin embargo, el conflicto no reside en la realidad objetiva, sino en las mentes de las personas. La verdad es, sencillamente, un argumento más –puede que uno muy bueno, o puede que no– para hacer frente a la diferencia. La diferencia, en sí misma, existe porque ya existe en sus pensamientos. Los temores, incluso si no están justificados, son temores reales y hay que enfrentarse a ellos. Las esperanzas, incluso si son ilusorias, pueden ocasionar una guerra. Los hechos, incluso si son reconocidos, puede que no ayuden en nada a la solución del problema. Ambas partes pueden ponerse de acuerdo en que una perdió el reloj y la otra lo encontró, pero seguirán en desacuerdo sobre quién debe quedarse con él. Puede que, finalmente, se compruebe que el accidente automovilístico fue ocasionado por el reventón de una rueda que se había utilizado durante más de 70.000 km, pero puede que las partes sigan discutiendo sobre quién debe pagar los daños. La historia y la geografía del Sáhara Occidental, no importa lo cuidadosamente estudiadas y documentadas que estén, no son el material con el que uno solucionará este tipo de disputa territorial. Ningún estudio sobre quién desarrolló qué artefactos nucleares ni cuándo, solucionará el conflicto existente entre la India y Pakistán.




			Aunque buscar la realidad objetiva puede ser muy útil, es en última instancia la realidad, según la ve cada parte, la que constituye el problema en una negociación y la que abre la vía para una solución.




			Póngase en el lugar del otro. La forma en que usted ve el mundo depende del lugar en que esté situado. Se tiende a ver aquello que se desea ver. De entre una masa de información detallada, se acostumbra a elegir y centrarse en aquellos hechos que confirman las percepciones previas y hacer caso omiso, o malinterpretar, aquellos que cuestionan las percepciones. En una negociación, cada parte puede ver, únicamente, las circunstancias de su caso y, también únicamente, las faltas de la otra parte.
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