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			Robert Mnookin es un reconocido especialista en el campo de la negociación y de la resolución de conflictos. Es profesor de Derecho de la cátedra Samuel Williston de la Facultad de Derecho de Harvard, catedrático del Programa de Negociación de dicha facultad y director del Proyecto Harvard de Negociación, la principal referencia académica mundial en el estudio de la resolución de conflictos. 




			A través de su vasta experiencia en el terreno de la negociación, Mnookin ha aplicado su perspectiva interdisciplinar en numerosos contextos; ha transmitido sus habilidades de negociación a miles de ejecutivos y profesionales, y ha sido asesor de gobiernos, agencias internacionales, grandes empresas y bufetes de abogados. Es miembro de la Academia Estadounidense de las Artes y de las Ciencias. Ha publicado nueve libros y numerosos artículos académicos. 




			



			 




			Para  más  información:  www.bargainingwiththedevil.com  o  www. mnookin.com 




			



	    


	 	

	    

            



			



			 




			A mis cuatro pequeños diablos:  
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INTRODUCCIÓN 




			



			 




			¿Deberíamos pactar con el diablo? 




			En esta era de terror, nuestros líderes nacionales se enfrentan a diario con este dilema. ¿Deberían negociar con los talibanes? ¿Con Irán? ¿Con Corea del Norte? ¿Y con los grupos terroristas que mantienen rehenes? 




			En las disputas privadas nos enfrentamos a nuestros propios diablos. Un socio nos ha traicionado y ahora quiere negociar un trato que le resulte más beneficioso. Un matrimonio se termina y uno de los cónyuges realiza demandas exorbitantes. Un competidor ha robado nuestra propiedad intelectual. Nos sentimos furiosos. Nuestro orgullo nos dice que debemos litigar en los tribunales. Negociar con esa persona significaría darle aquello que desea. Sería una recompensa por su mal comportamiento. Queremos revindicar nuestros derechos, y la idea de negociar con un adversario nos parece equivocada. 




			Este libro trata sobre esa clase de conflictos que plantean algunos de los mayores desafíos a la negociación. El litigante tiene que decidir: «¿Debería pactar con el diablo o resistir?». Con «pactar» me refiero a llegar a un acuerdo, a intentar resolver un conflicto mediante la negociación en lugar de litigar. Con «diablo» aludo a un enemigo que con toda intención nos ha perjudicado en el pasado, o que pretende hacerlo en el futuro. Alguien en quien no confiamos. Un adversario cuyo comportamiento puede ser considerado malicioso. 




			Hoy en día no está de moda hablar del mal, en especial entre los profesionales dedicados a la resolución de conflictos. Nos hace pensar en una suerte de moralismo petulante o en el fundamentalismo religioso, pues tiene ciertas connotaciones sagradas asociadas con la idea de pecado. Sin embargo, muchos profesionales de la resolución de conflictos argumentan que no existe una definición establecida ni un significado unívoco. Ya que se trata de un concepto enteramente subjetivo: un individuo que se ve inmerso en un conflicto, con frecuencia percibe a su adversario como alguien pernicioso, pero sólo se trata  de  una  impresión;  quizá  un  observador  imparcial  no  esté  de acuerdo. Otros aseguran que la noción de maldad varía en gran medida dependiendo del tiempo y el lugar. No se trata simplemente de un debate académico sobre su definición. En mi campo, la palabra mal  siempre se ve rodeada por la sombra del tabú. Es considerado un término resbaladizo y explosivo, del que se abusa demasiado y que se emplea con poco rigor, y suele ser utilizado por líderes religiosos y políticos para vilipendiar a sus enemigos y llevar a sus seguidores a la batalla. 




			Aunque estoy de acuerdo en que esos peligros existen, y en que esta demonización puede interferir con una percepción objetiva, no creo que el concepto del mal sea incoherente o carezca de significado. En mi opinión, infligir cualquier daño a un ser humano sin que exista justificación alguna podría definirse como maldad. La persecución del pueblo judío por parte de los nazis, la matanza de los hutus contra los tutsis, la costumbre de los talibanes de arrojar ácido al rostro de las chicas que osan ir a la escuela, son actos de maldad. Asimismo lo fueron los atentados del 11 de septiembre de 2001, en los que unos terroristas suicidas, de manera intencionada y sin ninguna justificación, mataron a casi tres mil civiles inocentes. 




			Mi pregunta y también este libro tienen sus raíces en el 11 de septiembre. Durante el otoño de 2001, menos de un mes después de los ataques, el Programa sobre Negociación de la Facultad de Derecho de Harvard propuso un debate público sobre si el presidente Bush debía negociar con los talibanes. Esa discusión me llevó a pensar en una cuestión más general: en cualquier conflicto personal, ¿cómo podemos decidir si negociar tiene o no sentido? 




			En el momento de aquella discusión, los acontecimientos se sucedieron a gran velocidad. Bush acababa de lanzar un ultimátum al gobierno talibán afgano: «Cerrad todos los campos de entrenamiento de Al Qaeda y entregadnos a Osama Bin Laden y a sus generales, de lo contrario os invadiremos». 




			Los talibanes, de manera sorprendente, respondieron invitando al presidente Bush a negociar. El día 19 de septiembre, ante un consejo de clérigos, mulá Mohamed Omar, el líder talibán, dijo: «Si el gobierno estadounidense tiene algún problema con el Emirato Islámico de Afganistán, deberían resolverlo mediante la negociación». (Énfasis añadido.)1 




			Mi colega Roger Fisher, probablemente el experto en negociación más famoso del mundo, y yo fuimos invitados a discutir sobre cómo debía responder Bush a aquella oferta. Roger es el principal defensor de lo que se conoce como negociación de obtención de beneficios mutuos o «ganar-ganar». Su libro más importante, Obtenga el sí, ha vendido más de tres millones de ejemplares, y yo soy su sucesor como catedrático del Programa de Negociación de Harvard. 




			Roger y yo estamos de acuerdo en muchas cuestiones importantes. 




			Pero no en aquel caso. 




			Roger adoptó la postura, tal como yo sabía que haría, de que el presidente Bush se equivocaba al lanzar el ultimátum y que Estados Unidos debía aceptar la invitación a negociar de los talibanes. Su argumento era coherente con la perspectiva, expresada en muchos de sus libros, de que uno siempre debe intentar resolver un conflicto mediante una negociación centrada en los intereses de ambas partes. 




			En esencia, él defiende la idea categórica, dominante en el campo de la resolución de conflictos, de estar siempre dispuesto a negociar. 




			El argumento principal que hay detrás de esta opinión es sencillo y tentador: antes de recurrir a medidas coactivas, como una disputa o un litigio, debemos intentar resolver el problema, porque negociar no implica renunciar a todo lo que es importante para nosotros, tan sólo requiere la predisposición a sentarnos frente a nuestro adversario y comprobar si podemos obtener un acuerdo que sea más beneficioso que la mejor de nuestras alternativas. Tanto la gente como los regímenes pueden cambiar. No debemos pretender hacer las paces con nuestros enemigos si no estamos dispuestos a negociar. 




			Aunque también conocemos la respuesta categórica derivada de la idea contraria: la parábola faustiana dice que jamás debemos negociar con el diablo. Éste es perspicaz y carece de escrúpulos, e intentará tentarnos con la promesa de lo que más deseamos. Pero no importa cuán  atractivos  puedan  ser  los  posibles  beneficios,  negociar  con  el mal es un error, constituye una violación de nuestra integridad y contamina nuestra alma. 




			Debo confesar que siento una aversión natural hacia términos categóricos  como  «siempre»  o  «jamás».  No  es  raro  encontrar  ejemplos para rebatir estos argumentos. En mi debate con Roger, le expliqué que mis dos héroes políticos del siglo XX son Winston Churchill y Nelson Mandela. Ambos tuvieron que decidir si negociar o no con un enemigo opresor y malvado. En mayo de 1940, Churchill se negó a negociar con Adolf Hitler, a pesar de que los nazis habían invadido gran parte de Europa y estaban a punto de atacar a una debilitada Gran Bretaña. Por otro lado, en 1985, Nelson Mandela decidió negociar con un gobierno blanco que había instaurado y reforzado un régimen racista. 




			Si no existe una respuesta categórica y sencilla, si en algunas ocasiones deberíamos pactar con el diablo y en otras negarnos a hacerlo, ¿en qué circunstancias particulares tendríamos que decidir una cosa o la otra? ¿De qué manera deberíamos pensar este problema? ¿Qué consideraciones debemos tener en cuenta? El desafío es tomar la decisión más sabia, y de eso es precisamente sobre lo que trata este libro. 




			Estudiaremos ocho casos concretos y reales en los que los interesados tuvieron que decidir si negociar o resistir. Se trata de casos muy duros  que  abarcan  un  amplio  abanico  de  situaciones,  algunos  son conflictos políticos internacionales que involucran a regímenes malvados, otros tratan sobre disputas familiares y profesionales. 




			En todas estas situaciones hay mucho en juego, y al menos una de las partes se siente furiosa por el comportamiento de la otra. La demonización está a la orden del día. En ocasiones, es difícil distinguir las emociones primarias, como el deseo de venganza, de los impulsos morales como, por ejemplo, una profunda aversión a la idea de legitimar a un enemigo o premiarlo por su mal comportamiento; o un profundo deseo de reivindicación y justicia. ¿Cómo tomar una decisión acertada bajo la influencia de unos sentimientos tan fuertes? 




			No nos limitaremos a analizar esas decisiones a posteriori y a preguntarnos si salieron bien. Eso resultaría demasiado fácil y sería injusto con los protagonistas de estas historias. Por el contrario, viajaremos atrás en el tiempo, para seguir la acción conforme se desarrolla y evaluar la decisión que finalmente se tomó basándonos en lo que la persona que la adoptó sabía en aquel momento. 




			Las historias de Churchill y Mandela se han convertido en arquetípicas, son ejemplos que se emplean para justificar una decisión ya tomada. Cuando alguien no quiere negociar, cuenta la historia de Churchill y del fracaso de la política de apaciguamiento; en cambio, cuando quiere hacerlo recurre a la historia de Mandela. 




			Con la ventaja del análisis a posteriori, ambas decisiones parecen correctas. Pero si nos remontáramos al momento en el que se tomaron, ¿seguirían siéndolo? 




			Fueron decisiones mucho más difíciles de lo que a primera vista puede parecer, y dedicaré un capítulo a cada una de ellas. En el caso de Churchill, la guerra se estaba desarrollando de manera tan nefasta que el embajador estadounidense llegó a pensar que Gran Bretaña pronto sería invadida. Aunque Churchill siempre afirmó con orgullo que su gobierno nunca consideró negociar con «ese hombre», la verdad es muy diferente. Tanto él como los miembros de su gabinete de guerra debatieron en secreto durante tres días, acerca de la posibilidad de entablar negociaciones de paz con Hitler. Se esgrimieron argumentos muy convincentes a favor de la negociación. En el caso de Mandela, también tomó una decisión muy arriesgada y difícil; ya que tuvo que encontrar la manera de mantener las conversaciones en secreto y ocultárselas a sus propios colegas, para poder iniciar el proceso de negociación con el régimen del apartheid. 




			También conoceremos las historias de dos individuos atrapados en regímenes  autoritarios.  Ambos  tuvieron  que  tomar  decisiones  que pusieron en riesgo muchas vidas. Uno se negó a negociar con el KGB y sobrevivió para contarlo, otro decidió negociar con el nazi Adolf Eichmann y consiguió salvar centenares de vidas para después ser condenado por colaborar con los nazis. A su manera, cada uno de ellos fue un héroe. 




			Los cuatro casos relacionados con los negocios y con la familia están basados en disputas reales en las que yo mismo participé y pude observar de primera mano. Incluyen dos compañías informáticas enfrascadas en una disputa por los derechos de un software, una orquesta sinfónica desgarrada por los conflictos laborales, una pareja que atravesó un agrio divorcio y tres hermanos que lucharon por heredar una casa de vacaciones. 




			Por supuesto, entre estos casos existen diferencias sustanciales. La distinción más importante entre ellos tiene que ver con aquello a lo que me refiero como «mal». No creo en el diablo en un sentido religioso, pero pienso que Hitler y Eichmann eran malos, y algo similar puede decirse del KGB y el régimen del apartheid. Por el contrario, desde mi punto de vista, ninguno de los antagonistas de los conflictos particulares era malo, aunque fueron demonizados, y en algunos casos percibidos como malignos por sus adversarios. 




			Otra de las distinciones radica en lo que estaba en juego. Los capítulos que tratan sobre los «diablos internacionales» incluyen cuestiones sobre la vida y la muerte. En cambio, los casos familiares y de negocios tienen que ver con el dinero y con las relaciones; relaciones muy importantes que se rompieron. Las alternativas a la negociación también  son  diferentes.  En  las  disputas  familiares  y  profesionales siempre  existe  un  remedio  legal:  si  es  necesario  los  contendientes pueden ir a juicio. Eso era imposible en los otros casos analizados. 




			Teniendo en cuenta estas diferencias, ¿por qué tratar todos estos casos de manera conjunta? En primer lugar, éste es un libro sobre cómo pensar, concebido para enseñar al lector a pensar y a desenvolverse en el mundo exterior. Durante mis muchos años de experiencia en la enseñanza, he aprendido que resulta más fácil que los estudiantes comprendan una nueva serie de ideas en un contexto que no les sea familiar, y que después las apliquen a situaciones con las que sí están familiarizados. En segundo, porque los ocho casos conllevan tanto una demonización como su consecuencia inmediata: el pensamiento distorsionado. Mediante estas historias analizaré cómo deciden negociar algunas personas involucradas en conflictos intensos. Entonces, ¿qué papel juegan aquí las emociones? ¿Qué relación existe entre análisis e intuición? ¿Existen trampas recurrentes que interfieren en el proceso de toma de decisiones? ¿Hay algún método que aumente las probabilidades de tomar una decisión acertada? 




			Creo que sí. En este libro ofreceré un marco, un modo de pensamiento disciplinar, que puede aplicarse a cada una de las situaciones. Como parte de ese marco esbozaré dos conjuntos opuestos de trampas que suelen interferir en la toma de una decisión sabia. Las trampas negativas, en especial la demonización, avivan nuestra ira y hacen que nos neguemos a negociar cuando probablemente deberíamos hacerlo. Las trampas positivas, aunque son mucho menos comunes en conflictos de esta clase, nos incitan a negociar cuando quizá no deberíamos. El marco que proporciono aquí permitirá evitar ambos tipos de trampas. 




			También nos enfrentaremos a algunos dilemas morales. ¿Qué pasa si, emociones aparte, nuestra brújula moral nos indica que negociar con el diablo simplemente está mal, a pesar de que nos proporcionaría algunos beneficios pragmáticos? ¿Y si tenemos la posibilidad de hacer un trato favorable para nuestros intereses pero que perjudica a los demás?2 




			En cada capítulo veremos cómo el protagonista se debate entre negociar o resistir y la influencia de las diferentes trampas. Entenderemos cómo y por qué tomaron determinada resolución. También diré si considero buena o no esa decisión, y proporcionaré información suficiente como para que el lector saque sus propias conclusiones. Es probable, que algún lector no esté de acuerdo conmigo, pero conocerá la postura que yo habría adoptado. 




			



			 




			Ahora volvamos al año 2001, a la cuestión de los talibanes y a mi debate con Roger Fisher. 




			Todos sabemos lo que ocurrió poco después; el presidente Bush se negó a negociar; amparándose en la ley islámica, los talibanes rechazaron entregar a Bin Laden, y tampoco accedieron a cerrar los campos de entrenamiento. Después de recibir la autorización tanto por parte del  Congreso  como  de  Naciones  Unidas,  Bush  declaró  la  guerra  a Afganistán y derrocó al gobierno talibán. 




			Pero, basándonos en los hechos que se conocían en aquel momento, ¿fue correcta la decisión de Bush?3 Durante el debate, sostuve que sí lo fue. 




			Mi argumentación fue la siguiente: 




			¿Qué intereses estaban en juego? Para Estados Unidos, el interés más importante era proteger la vida de sus ciudadanos y prevenir nuevos ataques terroristas. El principal interés de los talibanes era seguir en el poder, y mantener así la ley islámica. 




			¿Cuáles eran las alternativas a la negociación? Para Estados Unidos la mejor alternativa era recurrir a la fuerza militar. Aunque el resultado de una guerra es siempre incierto, todo indicaba que el país tenía capacidad para derrocar al régimen talibán, cerrar los campos de entrenamiento y quizá capturar a algunos cabecillas. La alternativa talibán era mucho peor. Si Estados Unidos atacaba, probablemente perderían el control del gobierno; en ese caso la mejor alternativa sería esconderse y recurrir a la guerra de guerrillas. 




			¿Existían posibles salidas negociadas que satisficieran los intereses de ambas partes? ¿Había alguna posibilidad razonable de que  semejante acuerdo pudiera hacerse realidad? En la práctica, ninguna. La administración Clinton ya había hecho demandas muy similares con respecto a Bin Laden, a Al Qaeda y a los campos de entrenamiento,  ante  las  cuales  los  talibanes  se  mostraron  indiferentes.  No hicieron nada. No parecían tener la capacidad, ni mucho menos el deseo, de cerrar esos campos ni de entregar a Bin Laden. De hecho, algunos observadores creían que, debido en parte a ciertos lazos familiares, Bin Laden tenía más poder e influencia sobre el régimen talibán del que éste tenía sobre él. 




			¿Cuáles habrían sido los costes si Estados Unidos hubiera decidido  negociar? Sustanciales. El régimen talibán no era un observador inocente. Había dado cobijo a Bin Laden y a miles de terroristas islámicos de todo el mundo. Un año antes, la administración Clinton lanzó una clara advertencia a los talibanes, ellos serían los responsables de cualquier ataque terrorista perpetrado por Bin Laden.4 En aquel momento, negociar habría minado seriamente la credibilidad de Estados Unidos, no sólo ante grupos terroristas de todo el mundo, sino también ante el gobierno talibán y otros países que acogían a terroristas. En este sentido, la negociación habría establecido un peligroso precedente. También habría debilitado la capacidad del presidente Bush para crear y liderar una coalición internacional con el objetivo de luchar contra el terrorismo.5 




			La alternativa, el uso de la fuerza militar, ¿era legítima y moralmente justificable? En mi opinión, sí. Unos años antes, Bin Laden había declarado públicamente la guerra a Estados Unidos,6 y los atentados del 11 de septiembre fueron sin duda actos de guerra. Al amparo de la legislación nacional e internacional, el uso de la fuerza por parte de Estados Unidos era legítimo. 




			Basándome  en  un  análisis  de  coste-beneficio,  concluí  que  Bush hizo lo correcto al no negociar con los talibanes. 




			Al igual que la mayoría de los estadounidenses, yo también vi los atentados del 11 de septiembre como algo maligno: un daño desgarrador sin ninguna justificación inflingido a víctimas inocentes. Pensaba que los culpables debían ser castigados, y que debían llevarse a cabo diversos ataques. Por fortuna para mí, el análisis pragmático me llevó a la misma conclusión que la intuición moral. Ambos dijeron «no» a la negociación, aunque por razones diferentes. De modo que la decisión que tomé respecto a los talibanes fue relativamente fácil. El hecho de que el gobierno talibán aprobara semejante acto terrorista fue algo relevante, pero no decisivo. 




			El caso más duro se presenta cuando las demandas pragmáticas y morales  entran  en  conflicto.  ¿Qué  ocurre  si  nuestro  análisis  indica «negociar» y nuestros principios sugieren lo contrario? ¿Qué hacemos entonces? ¿Cómo abordar semejante disyuntiva? 




			Consideremos,  por  ejemplo,  un  conflicto  profesional  basado  en una serie de acontecimientos que podrían ocurrirnos a cualquiera de nosotros.7 




			Eres el fundador de una pequeña empresa privada de investigación y desarrollo de Silicon Valley. Hace poco te has enterado de que tu socio, la gigantesca Bikuta Corporation de Japón, acaba de desarrollar un producto que le hace la competencia al tuyo, y que además vende con un nombre diferente en el mercado chino. Este «nuevo» producto es en esencia una imitación del diseño para el que hace dos años le concedimos licencia a Bikuta (junto con un know-how básico). Desde tu perspectiva no cabe duda de que Bikuta ha roto el contrato, que estipula que Bikuta podrá manufacturar y distribuir sólo tu producto, en todo el mundo y durante cinco años, y que deberá pagarte unos derechos de licencia del 15 por ciento de sus ingresos. 




			Cuando expones el caso al presidente de Bikuta, se muestra impasible. Dice que tu diseño original no «encaja» en el mercado chino y que Bikuta no te debe nada por sus ventas en China. Además, quiere renegociar los derechos del 15 por ciento, que de pronto considera excesivos. 




			Te sientes atónito y traicionado. Bikuta no ha tenido reparos en robar tu conocimiento, ignorar sus obligaciones contractuales e intentar intimidarte para que aceptes menos de lo acordado. También estás enfadado contigo mismo por ser tan confiado. 




			Cualquier hombre o mujer de negocios se sentirá identificado con este caso. El orgullo dice: «¡A la guerra! Negociar sería una cobardía». Pero ¿es la decisión más acertada desde el punto de vista económico, moral y racional? Ante una intimidación, ¿debemos luchar o negociar? 




			La  tensión  entre  conflictos  morales  y  exigencias  pragmáticas  es parte central de todos los dilemas reales que se presentan en este libro. Cuando el lector termine de leerlo, espero que el marco que aquí propongo le permita alcanzar una manera de pensar que le resulte nueva y útil, no sólo en lo referente a Bikuta, sino también en todas aquellas situaciones en las que tendrá que decidir pactar o no con el diablo. 
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EVITAR LAS TRAMPAS COMUNES 




			



			 




			Las noticias sobre Bikuta son alarmantes. Sacrificaste cinco años de tu vida en el cargo de director ejecutivo de ResearchCo., la compañía que tú mismo fundaste. Ahora la empresa por fin es rentable, aunque a duras penas, y estás en un verdadero apuro. Cediste la licencia y tu conocimiento de «FreeFlow», un stent de arteria coronaria, a la Bikuta Corporation de Japón. El trato le otorga a esta compañía derechos exclusivos de manufacturación y venta del «FreeFlow» en toda Asia, excepto en China. A cambio, Bikuta te paga unos derechos de licencia del 15 por ciento del total de sus ventas. Acabas de descubrir que tu supuesto socio ha clonado el producto, lo ha rebautizado como «EasyFlow» (notas con disgusto que apenas se han molestado en cambiar el nombre), y lo vende en China. Cuando te enfrentas al señor Bikuta, fundador y director ejecutivo, niega estar empleando tu propiedad intelectual para fabricar el «EasyFlow». No le crees ni una sola palabra, y estás muy preocupado por el futuro de tu compañía. Bikuta Corporation es tu socio más importante, ¿qué deberías hacer? 




			Entonces llamas a los Kramer, tu hermana y su marido. Evelyn y Fred también están muy preocupados: fueron los primeros inversores de ResearchCo., y los sesenta mil dólares que aportaron, junto con tus propios ahorros, permitieron lanzar la compañía y mantenerla a flote hasta que desarrollaron un plan de negocios y te aseguraste los primeros ingresos de capital de riesgo. Sin su ayuda aún seguirías siendo un simple ingeniero de Johnson & Johnson. Confías en ellos; tienen energía, son leales y directos, y además son como la noche y el día. 




			Tu hermana mayor, Evelyn, es simpática, optimista y con don de gentes. Después de la universidad se unió como voluntaria al Cuerpo de Paz en Guatemala, luego obtuvo un doctorado en Literatura Española y ahora dirige el Departamento de Español de la Universidad San Jose State. Está a gusto con su propia vida y es una presencia tranquilizadora. Practica yoga y meditación a diario. Las demás mujeres la consideran guapa, pero no de un modo amenazante, los hombres la encuentran muy interesante. La gente se siente atraída por Evelyn, quizá porque ella siempre ve lo mejor de cada persona. 




			La gente también se siente atraída por Fred, pero por razones diferentes. Es la clase de tipo al que le gusta ocuparse de todo y que disfruta con los desafíos. Tras abandonar el Cuerpo de Marines se abrió paso en la Facultad de Económicas hasta llegar a vicepresidente de ventas de Oracle, una importante compañía de software de Silicon Valley. Además, es un fanático del ejercicio físico. Sale a correr todos los días, llevando la cuenta del tiempo y de la distancia recorrida con tanta precisión como las ventas de su departamento. Su pasión es el rugby, una variante inglesa del fútbol americano que se juega sin protección. Hace quince años fundó la Liga de Rugby de Silicon Valley. Durante la temporada, cada sábado por la mañana, como si se tratara de un sargento de los marines que encabeza a su pelotón en una caminata de treinta kilómetros por los pantanos, Fred lidera al equipo de Oracle en la batalla, en apariencia, ignora que ya tiene casi veinte años más que todos los jugadores que hay en el campo. Evelyn cree que está loco; siempre llega a casa sucio, dolorido y magullado. Tanto en su matrimonio como en su vida, vive según el lema de los marines: Semper Fidelis. El suyo es un matrimonio que funciona. 




			«Bikuta nos está robando —le dices a Fred y a Evelyn cuando entran en tu despacho—. Aprovechan nuestra tecnología para manufacturar y vender stents en China. Hablamos con el señor Bikuta pero no dijo más que sandeces. Cree que nuestro diseño no podría funcionar en el mercado chino y que ellos han desarrollado su propio producto, recurriendo a su departamento de I + D. Conseguimos hacernos con uno de sus stents, no es que sea idéntico a los “FreeFlow”, pero nuestros ingenieros han confirmado que está basado en nuestro know-how. ¿Acaso han pensado que no nos daríamos cuenta?, ¿que no nos importaría? ¿Qué clase de imbéciles se piensa Bikuta que somos?» 




			Te levantas y empiezas a dar vueltas por la habitación. «El señor Bikuta no desveló sus cifras de ventas en China, y se negó a negociar el pago de los derechos. ¡Y después ese bastardo tuvo el valor de invitarnos a comer a Japón para negociar unos derechos más bajos por las ventas de “FreeFlow” en el resto de Asia! Además, nos amenazó diciendo que si no reducimos los derechos de licencia... ¡empezarán a vender su propio producto en todo el mundo!» 




			La respuesta de Fred es inmediata: «Odio tener que decir que ya os lo  había  advertido,  pero  esto  es  exactamente  lo  que  me  temía.  En cuanto los japoneses conocen nuestra tecnología, la roban o la reinventan y después nos dejan de lado...». 




			«Lo sé, lo sé —reconoces con pesar—. Me lo advertiste, y ahora estoy muy enfadado conmigo mismo.» Ahora recuerdas las horas interminables que pasaste cortejando a esa compañía. Las cenas eternas bañadas con sake, los hoyos de golf para afianzar el vínculo con Bikuta-san...  Durante  tres  años  la  relación  comercial  pareció  funcionar muy bien. El control de calidad y la eficacia en la fabricación de Bikuta son excelentes. Su sistema de distribución es fantástico. Las ventas de «FreeFlow» aumentaron sin cesar durante once trimestres consecutivos. Bikuta daba cuentas de las ventas y pagaba los derechos de licencia religiosamente. Quizá te distrajiste y bajaste la guardia. De hecho, el año pasado ya hablasteis con Bikuta sobre la posibilidad de ampliar el acuerdo para incluir también a China. Ahora parece que todo aquello fue parte del engaño. 




			«Mientras parecía que negociábamos cordialmente, él nos estaba apuñalando por la espalda», reflexionas. 




			«Sí, eso es lo que hacen; usan las negociaciones para encubrir un ataque furtivo —observa Fred, a quien le gusta pensar en sí mismo como un aficionado a la historia—. Es lo mismo que ocurrió en Pearl Harbor.» 




			«Fred, no soporto que hables así —interrumpe Evelyn—. Pareces aún más fanático de lo que en realidad eres. La gente es sólo eso, gente. Todo hombre de negocios quiere obtener los mayores beneficios para su compañía. Recuerda que tú también estabas impresionado con Bikuta, y que incluso te gustaba. ¿Recuerdas el fin de semana que lo invitaste a jugar al golf en Pebble Beach? Después me dijiste que, a diferencia de muchos estadounidenses con los que solías jugar, Bikuta era escrupulosamente honesto a la hora de llevar la puntuación, y que de hecho había contado todos y cada uno de sus golpes. Eres tú el que siempre dice que el carácter se revela jugando al golf.» 




			Fred ignora la reprimenda. «He hecho muchos tratos con los japoneses, no piensan como nosotros, se limitan a asentir y a decir “Sí”, cuando la mitad de las veces quieren decir “No”. Toda su cultura se basa en el estatus y en la jerarquía, los que están arriba explotan a los de abajo.1 —Fred se gira hacia ti—: No tenemos elección, negociar sería recompensar su mal comportamiento. Debemos decirles que si no dejan de vender en China, romperemos el acuerdo y les meteremos una buena demanda por el culo.» 




			Fred no necesita convencerte, eso es exactamente lo que quieres hacer. Te sientes humillado y clamas venganza. 




			Dices: «No creo que lleguemos muy lejos si vamos a juicio en China o en Japón». 




			«No, es obvio que un pleito en Japón o en China sería inútil —dice Fred—. Lo mejor es demandar aquí, en California, llevar este caso ante un jurado estadounidense, así le enseñaremos a Bikuta una buena lección.» 




			Entonces frunces el ceño y piensas para tus adentros: «Si fuera así de fácil...». 




			Evelyn, que cada vez da más muestras de exasperación, ya no puede contenerse: «¿Qué clase de fanfarronada machista es ésa? —exclama—. No conviene dejarse llevar. Demandar a Bikuta no haría más que echar por tierra una relación que hasta ahora ha sido muy beneficiosa. Sólo serviría para enriquecer a los abogados y para descuidar el negocio. Hay que ir a Japón, sentarse con Bikuta y escuchar qué tiene que decir, ¿qué podríamos perder? Además, ¿acaso no habéis considerado la perspectiva de Bikuta?». 




			Le lanzas a Evelyn una mirada de incredulidad. 




			«Bikuta originalmente solicitó incluir a China en el acuerdo —os recuerda—. Y nosotros nos negamos porque queríamos conservar esa opción. ¿Acaso no hemos hablado hace poco con una compañía china sobre la posibilidad de hacer stents para el mercado chino? Ya sabemos que los japoneses se toman las relaciones muy en serio, quizá Bikuta se enteró de eso y pensó que pretendíamos dejarlos de lado.» 




			«¡Pero teníamos ese derecho! Podemos entrar en el mercado chino con quien nosotros queramos», dices entonces. 




			«No escuches a Evelyn —interviene Fred—. Bikuta tiene asesores legales internacionales, estoy  seguro de  que su abogado le explicó cuáles  eran  las  obligaciones  de  la  compañía.  Evelyn  es  demasiado blanda. Cada vez que un mocoso de diecisiete años asalta a una anciana y le roba el bolso, ella se pone a hablar de la difícil vida familiar que ha debido tener ese chico.» 




			Evelyn ignora ese comentario. «Por supuesto que tenemos el derecho legal de encontrar un nuevo socio para el mercado chino —dice—. No estoy diciendo que Bikuta no sea culpable, sólo digo que deberíamos darle la oportunidad de hacer lo correcto, quizá podamos negociar unos derechos más bajos a cambio de ampliar el contrato al mercado chino.» 




			Fred explota. «Evelyn, ¿tú de qué lado estás? Es una cuestión de principios. No puedes hacer negocios con alguien que viola un acuerdo de manera intencionada. Cuando se ríen de ti no puedes seguir como si no hubiera pasado nada, eso supone enviar el mensaje equivocado; y no sólo a Bikuta, sino a cualquiera con el que pretendas hacer negocios. También podrías colgarte un cartel en la frente que diga: “Por favor, abusen de mí, yo no haré nada. Aceptaré cualquier comportamiento, bueno o malo”. ¿Es así como quieres que nos vean? ¡No! Además, desde un punto de vista exclusivamente económico, Bikuta no tiene intención de darnos un solo dólar más de lo que deben. Cada dólar de licencia que nos pagan es un dólar menos de beneficio para ellos, y viceversa. Ésa es la realidad.» 




			Evelyn lanza una mirada de resignación. «A Fred le encanta despotricar contra lo dura que es la “realidad” de los negocios pero, sinceramente, creo que soy la única que está siendo realista. Bikuta es mucho más grande que nosotros. Ellos pueden afrontar los costes de un litigio.  Si  les  demandamos  es  muy  probable  que  dejen  de  vender nuestro producto por completo. Pero si negociamos, si ampliamos la sociedad estratégica al mercado chino y las ventas totales aumentan, podemos ganar más dinero aunque nos paguen unos derechos más bajos.» 




			



			 




			El dilema descrito más arriba es bastante realista. La cuestión es la siguiente: ¿deberíamos negociar con el enemigo o no? Tanto Fred como Evelyn tienen su parte de razón. Cada uno ofrece un punto de vista razonable tanto intelectual como moralmente. Pero también encuentras pegas en ambos argumentos y, además, te sientes muy enfadado. Quieres tomar una decisión sabia, no sólo basarte en las emociones. ¿Cómo examinar los diferentes argumentos? ¿Por dónde empezar? 




			A lo largo de los años, después de ayudar a resolver muchos conflictos familiares y profesionales, he llegado a creer que para la mayoría de nosotros el hecho de enfrentarse a un enemigo plantea, en lo que a negociación se refiere, un desafío excepcional. Cuando hablo de un «enemigo» no me refiero a un simple competidor; me refiero a alguien que ha sido injusto con nosotros y que supone una seria amenaza para nuestro bienestar, alguien a quien podríamos considerar malévolo. 




			En la introducción ya he propuesto una definición sencilla: un acto es maligno cuando supone infligir de manera intencionada un daño desgarrador a otro ser humano sin una justificación adecuada.2 Esta definición tiene tres elementos esenciales: primero, para que un acto sea malo, aquel que lo lleva a cabo debe tener la intención de infligir daño. Segundo, el daño debe ser verdaderamente serio, por eso he recurrido al adjetivo desgarrador. Tercero, debe carecer de justificación o de excusa adecuada para causar ese daño. Por supuesto, la consideración de si una justificación es o no adecuada puede ser cuestionable en algunos casos, y depende de la perspectiva moral de cada individuo. 




			¿Acaso todo aquel que comete un acto maligno se convierte en una persona malvada por definición? Creo que no. Por el contrario, diría que una persona es mala si comete actos malignos de manera sistemática y repetida. Esta distinción es muy importante. Con mucha frecuencia condenamos a la gente basándonos en un único acto. Los psicólogos han demostrado que una persona decente puede, ya sea por obediencia a una autoridad o por la presión de un grupo, cometer actos malignos en contextos determinados.3 Uno de los avances más importantes conseguidos en el campo de la psicología social es el que concluye que a la hora de evaluar el comportamiento de los demás tendemos a exagerar la importancia de la disposición y de los rasgos de personalidad, pero subestimamos la influencia del contexto. Esta tendencia está muy bien documentada; los psicólogos se refieren a ella como «sesgo de correspondencia».4 Por el contrario, cuando se trata de justificar nuestra propia conducta la tendencia es exactamente opuesta: recurrimos a la presión del contexto para justificar aquellos comportamientos de los que no nos sentimos orgullosos.5 «He hecho algo malo —nos decimos a nosotros mismos—, no porque sea una mala persona, sino porque la situación me ha puesto bajo mucha presión.» 




			Las acciones de Bikuta fueron claramente intencionadas. Pueden causarle a tu compañía serios perjuicios económicos, y desde tu punto de vista te parecen totalmente injustificables, aunque quizá Bikuta vea las cosas de una manera diferente. Si Bikuta ha violado el contrato aprovechándose de tu propiedad intelectual, es obvio que eso estaría muy mal, pero dudo de que el daño económico que pueda sufrir tu compañía sea suficiente como para considerar esta acción como un acto malvado. También creo que sería ir demasiado lejos considerar a Bikuta o a su compañía como algo malévolo. 




			Sin embargo, eso no cambia el modo en que te sientes ante semejante situación: te han traicionado, humillado, te han faltado al respeto y te han deshonrado. A la pregunta de si tendrías que pactar con el diablo, crees que la respuesta debe ser un no rotundo (aunque en ocasiones lo expresemos como «Cuando las ranas críen pelo» o «¡Por encima de mi cadáver!»). 




			Ayudar a mis clientes a afrontar conflictos de este tipo me ha permitido darme cuenta de que tomar una decisión acertada plantea tres desafíos diferentes. El primero consiste en evitar trampas emocionales que pueden llevarnos a tomar decisiones apresuradas o impulsivas. Este capítulo identifica y analiza esas trampas. El segundo desafío es sopesar los costes y beneficios de posibles acciones alternativas, que será el objetivo del siguiente capítulo. El tercer desafío es afrontar las cuestiones éticas y morales que suelen aparecer cuando se intenta decidir si se debe negociar o no con un enemigo. Ése será el objetivo del capítulo 3 y de los casos que estudiaremos a continuación. 




			Pero primero nos centraremos en por qué estas situaciones suponen un desafío. Psicólogos y neurólogos han descubierto que las personas percibimos la realidad y emitimos juicios fundamentalmente de dos maneras diferentes.6 Una de ellas, que llamaremos razonamiento intuitivo, se produce de forma automática y sin esfuerzo, y es de carácter afectivo (está vinculado con las emociones y con los sentimientos). Provoca una respuesta instantánea e influye en el significado que le atribuimos a ciertos hechos relacionando una situación actual  con  experiencias  pasadas  e  historias  que  ya  conocemos.  Con frecuencia  determina  nuestro  comportamiento.7 El  otro  modo,  que llamaremos razonamiento analítico, se produce de manera consciente, deliberada, sistemática y lógica: se trata de aquello que solemos definir como «racional». 




			Todos los seres humanos percibimos la realidad tanto de forma analítica como intuitiva, y nuestra supervivencia evolutiva depende de estos dos tipos de razonamiento. Este sistema de «procesamiento dual» también determina la toma de decisiones. No resulta sorprendente que cada uno de estos dos procedimientos cognitivos tenga sus propias ventajas y desventajas. El sistema intuitivo percibe claves no verbales y realiza valoraciones rápidas,8 pero es excéntrico y muy selectivo respecto a los datos que recibe, lo que puede llevarnos a conclusiones equivocadas y a decisiones erróneas. El sistema analítico, por el contrario, es mucho más disciplinado y sistemático. A la hora de tomar una decisión, evalúa la información de manera explícita, pero no siempre proporciona una respuesta clara. Puede suceder que el árbol no le deje ver el bosque. 




			Los individuos diferimos hasta tal punto que en todo sujeto uno de estos dos sistemas es el dominante.9 Por separado, cada uno de estos modos constituye un sistema completo y, como veremos más adelante, con frecuencia existe una interacción entre ambos. 




			Otra de las diferencias que existen entre ellos, de especial importancia cuando estamos enfrascados en un conflicto con un enemigo, es la velocidad con que operan. El sistema intuitivo responde de manera instantánea, mientras que el analítico, que requiere un esfuerzo real, es lento y necesita tiempo, actúa con mucha menor rapidez.10 De hecho, quizá el sistema intuitivo haya evolucionado para protegernos de amenazas físicas inmediatas, aunque no es demasiado exigente en lo que al peligro en sí se refiere. Funciona de igual manera si la amenaza afecta a nuestra seguridad física o a algo más conceptual: una relación  sentimental,  profesional,  nuestra  autoestima...,  cualquier cosa  que  sea  importante  para  nosotros.  Inunda  nuestro  cuerpo  de adrenalina para que podamos luchar o huir. Resulta un sistema excelente si nos topamos con un tigre dientes de sable, pero no es demasiado útil cuando estás en tu despacho con Fred y Evelyn tratando de resolver cuestiones como negociar o no con Bikuta. Cuando nuestras alarmas emocionales y nuestra «cognición caliente» se disparan, puede llevarnos tiempo, minutos, horas o incluso días, ser capaces de pensar de manera lógica, e incluso entonces la intuición sigue manejando los hilos. 




			



			 




			
¿Cuáles son esas trampas? 




			



			 




			La conversación con Fred y Evelyn ilustra por qué los juicios intuitivos no siempre son adecuados. La perspectiva de Fred refleja algunas trampas o distorsiones cognitivas que suelen llevarnos a rechazar una negociación cuando probablemente deberíamos aceptarla. Más abajo, estas  trampas  «negativas»  están  en  la  columna  de  la  izquierda,  y cuando entramos en conflicto con un enemigo son con diferencia las más comunes. Pero el segundo grupo de trampas, las enumeradas en la columna de la derecha, pueden tener el efecto contrario, haciendo que  negociemos  cuando  quizá  no  deberíamos.  La  perspectiva  de Evelyn refleja algunas de estas trampas «positivas». 
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			a) Tribalismo. Es la tendencia a identificarse con el grupo, ésta hace que percibamos nuestro propio bando, la parte interna del grupo, como algo más familiar e íntegro; mientras que el otro lado, la parte externa, no nos parece de fiar y la vemos con desaprobación. La identidad del grupo descansa sobre una serie de características compartidas tales como estructuras familiares y de parentesco, lengua, religión, raza, etnia o una historia común.  En  nuestro  ejemplo,  Fred  percibe  a  Bikuta  como  un miembro de una tribu extranjera, la japonesa, y por lo tanto diferente. No piensan como «nosotros», los occidentales, y debemos desconfiar de ellos. En el extremo opuesto está la trampa del universalismo. Esta idea presupone que todas las personas son en esencia iguales y subestima la importancia de diferencias basadas en la cultura, la historia o la identidad de un grupo. En palabras de Evelyn: «La gente es sólo eso, gente. Todo hombre de negocios quiere obtener los mayores beneficios para su compañía». 




			b) Demonización. Es la tendencia a percibir al otro bando como «malo»; no sólo es responsable de actos malignos, sino que además es malo hasta la médula. Fred ve las acciones de Bikuta, abrir en secreto una fábrica en China, manufacturar un stent que os hace la competencia y pedir una reducción de los derechos de licencia, como indicadores de su carácter. La perspectiva de Evelyn refleja el extremo opuesto, la contextualización  racional. Ella sugiere que el comportamiento de Bikuta debe entenderse como el resultado de presiones externas y por lo tanto debe ser perdonado. 




			c) Deshumanización. Implica percibir al enemigo como alguien que está fuera del orden moral, alguien que casi no es humano. Es un proceso central en la aparición de la discriminación, de los prejuicios y del racismo, y se trata de una trampa que justifica el hecho de tratar al «otro» como si fuera un «objeto». La caracterización que Fred hace de los japoneses nos lleva en esta dirección, pero no resulta difícil encontrar ejemplos más extremos. En el año 2008, el imán Yousif al-Zahar, de Hamas, definió a los judíos como «los hermanos de los monos y de los cerdos», antes de decir que son gente en la que «no se puede confiar» y que «ha roto todos sus acuerdos».11 La trampa del lado opuesto consiste en creer que todo el mundo puede cambiar, y que, por lo tanto, merece la oportunidad de optar a la rehabilitación y a la  redención.  En  palabras  de  Evelyn:  «Démosle  a  Bikuta  la oportunidad de hacer lo correcto». 




			d) El Moralismo y las pretensiones de superioridad moral crean una tendencia a pensar que el otro bando es siempre el culpable, mientras que nosotros somos inocentes y respetables. Fred piensa que Bikuta es culpable de todo, que ha violado el acuerdo de riesgo compartido de manera flagrante y premeditada, y que merece una condena moral. La trampa opuesta consiste en asumir que en todo conflicto existe una culpa de ambas partes, y  que  la  carga  de  la  responsabilidad  debe  ser  compartida. Evelyn sugiere que mientras Bikuta es en parte culpable, vosotros también sois parcialmente responsables por no prestar más atención al deseo de Bikuta de entrar en el mercado chino. 




			e) La trampa de la suma cero hace que el mundo sea entendido como una competición: lo que una de las partes gana la otra lo pierde. El conflicto se percibe como algo puramente distributivo: todo lo que beneficie a nuestro enemigo por fuerza debe ser perjudicial para nosotros. Según Fred, reducir los derechos de licencia no haría más que ayudar a Bikuta a haceros daño. Podemos ver esta trampa por todas partes. En las disputas matrimoniales, por ejemplo, los cónyuges suelen discutir por la distribución del dinero, o por el tiempo que deben pasar con los hijos, como si el hecho de que uno de ellos obtuviera más no pudiera ser bueno para el otro. La trampa contraria es suponer que el juego ganar-ganar siempre es posible, que el pastel siempre se puede agrandar para que ambas partes obtengan beneficios. Evelyn sugiere que si las ventas de la sociedad de participación  crecieran  debido  a  una  bajada  de  los  derechos  de licencia, tanto Bikuta como vosotros podríais beneficiaros económicamente. Quizá tenga razón (o no). 




			f) La trampa de luchar o huir incluye comportamientos que pueden parecer opuestos, pero que en realidad son reacciones automáticas relacionadas con la cognición caliente. Ante un conflicto podemos: 1) lanzarnos a la batalla sin pensar, o 2) en el otro extremo, huir, entregando algo que es importante para nosotros con la esperanza de evitar un combate. Fred, es evidente, quiere luchar. Evelyn no quiere ni luchar ni huir, pero quizá se siente  inclinada  hacia  el  apaciguamiento.  Ella  afirma  que  es mejor negociar con Bikuta y hacer ciertas concesiones que luchar, y posiblemente perder una batalla legal. 




			g) La trampa final, el zafarrancho de combate, requiere que una figura política, un ejecutivo o un miembro de una familia, movilice sus «tropas» para luchar en una misión legítima contra el mal. Este concepto recurre a la terminología bélica y lo habitual es que haga uso de la demonización, del tribalismo, de la deshumanización y del moralismo. Mientras el líder asegura que su única motivación es hacer exclusivamente lo mejor para el grupo, el zafarrancho de combate también suele servir a los intereses políticos particulares de ese líder. Mucho menos común es el extremo opuesto, el zafarrancho de paz, que se basa en la premisa de que casi cualquier conflicto puede evitarse o resolverse mediante iniciativas sensatas que busquen la paz. Lo más usual es que, el zafarrancho de paz esté relacionado con las nociones de universalismo, perdón, redención y responsabilidad común. 




			



			 




			Resulta crucial comprender que cada columna representa un grupo de prismas de fomento que pueden distorsionar una opinión determinada. Las trampas negativas son más frecuentes cuando consideramos a nuestro adversario como un enemigo maligno. Incluso en casos como el de Bikuta, en el que el adversario claramente no es malvado, podemos caer en estas trampas negativas y percibir a nuestro oponente como «malo», lo que hace que hablemos y nos comportemos como si en realidad lo fuera. Esto también es cierto en el plano personal  y  en  el  internacional.  Las  trampas  negativas  nos  llevan  a exagerar los costes de la negociación y a infravalorar sus beneficios; las trampas positivas tienen el efecto contrario. Ambos son modos que se presentan por defecto a la hora de afrontar un conflicto, y muchos de nosotros hemos desarrollado una preferencia por uno u otro. La cuestión de hacia cuál nos inclinamos depende básicamente de nuestra personalidad, aunque también influyen las experiencias pasadas, las historias que nos han sido transmitidas y los relatos personales de los que hayamos extraído nuestras fuentes más profundas de identidad. Fred,  por  ejemplo,  se  ve  a  sí  mismo  como  un  guerrero, como un paladín que lucha contra la injusticia. Su visión es: «El mundo es un lugar inhóspito. La gente abusará de ti en cuanto tenga ocasión». No le lleva mucho tiempo encontrar pruebas para confirmar esta idea. Por el contrario, Evelyn es optimista, una pacificadora cuyos instintos le dicen que ir a la guerra resulta improductivo. Su visión le sugiere que: «Todo el mundo tiene algo bueno; lo único que hay que hacer es encontrarlo». De manera que se centra de manera selectiva en pruebas que confirmen su historia. 




			En resumen, no es que Fred y Evelyn ignoren por completo la necesidad de un análisis y confíen de forma ciega en su intuición. Pienso que cada uno de ellos respondió con una reacción visceral a las noticias sobre Bikuta, llegó a una conclusión determinada y después recurrió al sistema analítico, como si de un abogado se tratara, para discutir sobre el caso. Es como si la parte intuitiva de sus cerebros hubiera decidido ocuparse de la investigación analítica. Por eso parecen cerrados en banda a la perspectiva del otro. De hecho, conociéndolos tan bien como te conoces a ti mismo, podrías haber predicho su respuesta antes de la reunión. 




			¿Cómo se pueden evitar estas trampas? El primer paso es reconocerlas y admitirlas, ser conscientes de la fuerza de nuestras emociones. En realidad no hay manera de evitarlas, en particular si entramos en conflicto con un diablo. Otro paso es exponernos a diferentes perspectivas, tal como has hecho al reunirte con Fred y Evelyn. No es que estén intentando convencerse el uno al otro, pero si te sientes inclinado en ambas direcciones, eso ralentizará la toma de decisiones y evitará que tomes una determinación precipitada. 




			Ahora  vamos  a  cambiar  de  marcha  y  a  enfrentarnos  de  manera consciente a un análisis minucioso, para lo cual quizá necesitemos la ayuda de un experto. 
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PACTAR Y SUS ALTERNATIVAS: 




			
COSTES, BENEFICIOS Y MÁS ALLÁ 




			



			 




			Cuando Fred y Evelyn por fin salen de tu despacho te sientes aliviado, pero también enfadado y confuso. Fred ha despertado tu ira hacia Bikuta y ha logrado que quieras luchar. Pero Evelyn ha conseguido que te sientas avergonzado y, en cierto sentido, culpable. Es una buena persona con unos instintos muy generosos. Puede que en parte también seáis responsables. Quizá deberíais darle a Bikuta otra oportunidad. 




			Por suerte has depositado tu confianza en un consejero llamado señor Spock, el arma secreta de muchos empresarios de Silicon Valley. Se trata de un estratega brillante y con las ideas muy claras, aunque no sea cálido ni amable. Emocionalmente distante y carente de sentido del humor, es una persona a la que tu esposa definiría como un «tipo antipático». A ti eso te es indiferente, no buscas un amigo con quien compartir unas cervezas; en realidad, este tipo te gusta. Es directo y de confianza, y está disponible aunque se le avise con muy poca antelación. 




			De hecho, Spock ya ha llegado a tu despacho. No es muy dado a las formas de cortesía, de modo que se deja caer en una silla y dice: «He recibido el correo electrónico sobre el conflicto con Bikuta, ¿qué piensas?». 




			«Estoy furioso. Estoy tan enfadado que no he pegado ojo en toda la noche.» 




			«Muy bien, tratemos de mantener las emociones al margen», contesta Spock. Muchas de sus conversaciones comienzan con la misma frase. 




			«¡Puede que a ti te resulte fácil decir eso! —protestas—. Me he deslomado trabajando para esta compañía y ahora me paso las noches en vela  preguntándome  si  conseguirá  salir  adelante.  Mi  cuñado  me aconsejó no hacer negocios con los japoneses. Dijo que antes o después nos traicionarían, y tenía razón. Ahora tengo que soportar su maldita palabrería.» 




			«Intentemos ceñirnos a los hechos —responde Spock—. Sé sincero, ¿qué peso tiene el acuerdo con Bikuta para esta compañía?» 




			«Supone el 40 por ciento de nuestros ingresos y un porcentaje aún más alto de beneficios. Es la razón por la que hemos crecido tan de prisa. Tengo diez empleados nuevos gracias a ese acuerdo. ¿Y ahora decide que puede apuñalarme por la espalda? ¡No debe quedar impune! ¡He dedicado cinco años de mi vida a forjar esta compañía —vas levantando la voz cada vez más—. ¡No toleraré que se rían de mí!», exclamas finalmente. 




			«Escucha, si quieres que te ayude tendrás que calmarte», dice con frialdad Spock. 




			Este Spock puede ser muy irritante.1 Al igual que su tocayo de Star  Trek, su insistencia en la lógica y el control emocional le hacen parecer un alienígena. Pero por eso te has puesto en contacto con él. Finalmente dices: «¿Por dónde empezamos?». 




			«Para comenzar, necesito una copia del contrato con Bikuta, toda la correspondencia  y  cualquier  registro  financiero  que  pueda  darme una idea de la historia de vuestra relación. ¿Qué dice tu abogado?» 




			Le entregas a Spock dieciséis carpetas repletas de documentos y un memorándum  legal  preparado  por  Ron  Star,  tu  abogado  externo. Spock pide un rincón tranquilo donde pueda empezar a leer toda esa verborrea escrita. Una hora después ya conoce cada una de las páginas al dedillo y está de vuelta en tu despacho. 




			«Espero que ahora tengas una mejor idea del lío en el que estamos metidos», le dices. 




			«Así es —contesta. Spock te mira con un destello de algo que podría ser compasión. Pero sabes que no se trata de eso—. Tal como yo lo veo, Bikuta ha propuesto una renegociación del contrato. Estás tratando de decidir si aceptar o no esa invitación. La negociación es una opción, pero ¿es la mejor opción? Eso es lo que tenemos que decidir.» 




			«Negociar es lo último que me apetece hacer», contestas. 




			«Esto no se trata de lo que desees hacer. Se trata de decidir de manera racional cuál es la mejor vía de acción —dice Spock—. Empecemos pensando en aquello de lo que podríamos desprendernos si decidiéramos negociar.» 




			«¡Yo quiero denunciar! Quiero exponer a Bikuta a la opinión pública. Si existe justicia en el mundo, Bikuta debería dejar de usar nuestra tecnología y pagarnos daños y perjuicios. Pero ya has leído el memorándum de Star, las perspectivas de un juicio no son muy halagüeñas.» 




			De hecho, el memorándum de Star es una lectura un tanto deprimente. Según Star, aunque hay muchas evidencias que indican que Bikuta ha usado tus secretos para desarrollar su producto para China, el problema está en hacer cumplir el acuerdo de riesgo compartido. En teoría podrías denunciar a Bikuta en tres jurisdicciones diferentes: China (donde se está vendiendo la imitación), en Japón (donde está la central de Bikuta) y en California (donde está tu compañía). Pero las posibilidades de éxito son escasas. 




			Denunciar en China sería inútil, Star asegura que sería un desperdicio de dinero. En China el robo de la propiedad intelectual está a la orden del día. Las relaciones tienen más peso que los contratos formales; Bikuta ya está haciendo negocios en China, mientras que tu compañía les es desconocida.2 El gobierno chino está tomando medidas para acabar con esa reputación, al menos en lo que respecta a patentes y derechos de autor, pero aún queda mucho por hacer.3 Las probabilidades de que un jurado chino proteja tu propiedad intelectual son cercanas a cero. 




			La perspectiva de ir a juicio en Japón no es mucho mejor. Si bien los jurados  japoneses  son  conocidos  por  su  incorruptibilidad,  Bikuta contaría con la ventaja de jugar en casa. Más determinante aún es que la ley japonesa ofrece poca protección a los secretos comerciales, y un jurado japonés nunca le pondría trabas a la actividad de Bikuta en China.4 Por último, se necesitarían dos o tres años para conseguir una sentencia, y además costaría una fortuna, los litigios en Japón son conocidos por sus elevados costes.5 




			La única esperanza es denunciar en California, e incluso eso sería problemático. Bikuta no fabrica ni vende productos en Estados Unidos, y el tribunal podría desestimar tu demanda por estar fuera de su jurisdicción. Según Star, sólo si se consiguiera superar ese obstáculo habría posibilidades de ganar el caso. 




			Spock dice: «Es obvio, si decides demandar, el mejor lugar para hacerlo es California, pero estoy de acuerdo con el análisis de Star. Teniendo esto en cuenta, debido a los problemas de jurisdicción sólo tendrías unas posibilidades de entre el 15 y el 25 por ciento de ganar ante un jurado de California. Mientras tanto, los costes legales serían muy elevados y el proceso te haría desviar la atención de tus negocios». 




			Entonces Spock hace otra pregunta: «Supón que consigues todo lo que dices querer, que demandas a Bikuta y ganas. Supón que el jurado te da la razón y obliga a Bikuta a dejar de vender ese producto en China, ¿qué pasaría después?». 




			No sabes adónde quiere llegar. «¿Organizamos una gran fiesta?», te aventuras a decir. 




			«No, me refiero a quién vendería tu producto en Japón y en el resto de Asia. El contrato con Bikuta expira el próximo año. ¿Te interesaría renovarlo aunque se renegociaran algunos términos? ¿Querrías que Bikuta continuara manufacturando y distribuyendo tu producto?» 




			«¿Estás de broma? —contestas—. ¿Cómo vamos a confiar en ellos?» 




			«Muy bien, olvidémonos de Bikuta por un momento. ¿Con quién trabajarías en Asia? ¿Tienes algún otro socio listo para entrar en escena?» 




			Entonces te quedas de piedra. No tienes a nadie. «Hay varios candidatos», le dices a Spock. Pero necesitarías al menos un año para evaluarlos, negociar un acuerdo, transferir la tecnología y poner en marcha  la  manufacturación.  Mientras  tanto  vuestra  posición  en  el mercado  iría  declinando.  Y  quizá  el  nuevo  socio  tampoco  esté  de acuerdo con los derechos de licencia del 15 por ciento. 




			«Bien, analicemos lo que tenemos hasta ahora —dice Spock—. Si decides no negociar con Bikuta la alternativa es el litigio. Acabamos de analizar los costes y los beneficios de esa vía, y creo que hemos llegado a la conclusión de que incluso ante un juzgado de California cabe la posibilidad de que el conflicto no sea válido por el problema de jurisdicción. En cualquier caso los costes del juicio serían muy elevados y te verías obligado a descuidar tus negocios. También hemos estudiado las posibles alternativas comerciales. No tienes obligación de recurrir a Bikuta como fabricante y distribuidor; podrías encontrar a algún socio digno de confianza, pero perderías tiempo y cuota de mercado.» 




			Empiezas a mirar a Spock con aburrimiento. Necesitas un café. 




			«Bien,  ¿qué  alternativas  tiene  Bikuta  si  no  consigue  llegar  a  un acuerdo contigo? ¿Existen otras compañías que puedan proveerle esa tecnología?», pregunta Spock. 




			«Ninguna —contestas—. Si no puede usar nuestra tecnología no podrá  ofrecer  un  producto  competitivo;  al  menos  durante  varios años. Si demandamos y conseguimos que dejen de usar nuestro know-how, están fuera del mercado.» 




			Esta idea hace que te sientas mejor. 




			



			 




			Esta  conversación  ilustra  cómo  un  «actor  racional»  consumado,  el personaje del señor Spock, comienza a analizar un problema. El señor Spock, por supuesto, es el conocido personaje de la serie de televisión Star Trek: el científico de orejas puntiagudas del U.S.S. Enterprise y capitán de navío bajo las órdenes del capitán Kirk. Spock es a partes iguales vulcaniano y humano, y su comportamiento refleja los ideales vulcanianos de lógica y control estricto de las emociones. Su sello característico es una mezcla de la perspicacia de un cerebrito y un humor frío e inexpresivo, y he decidido recurrir a su figura con conocimiento  de  causa.6 En  este  libro,  Spock  tiene  un  método  que  todos podemos seguir (en cierto sentido debemos cultivar nuestro Spock interior). 




			Ahora volvamos atrás y analicemos qué está haciendo Spock. Acaba de identificar las posibles alternativas en caso de que decidas no negociar con Bikuta: todas las opciones están sobre la mesa. También ha empezado a considerar las alternativas de Bikuta, y dentro de poco veremos por qué. 




			«Bien, ¿qué es más importante para ti? Según lo que has dicho...» 




			Spock procede entonces a enumerar lo que él considera que son tus intereses: 




			



			 




			• Maximizar los ingresos derivados de «FreeFlow». 




			• Incrementar las ventas en Asia. 




			• Entrar en el mercado chino. 




			• Mantener una reputación como socio en el que se puede confiar. 




			• Resolver este conflicto de la manera más rápida y barata posible. 




			



			 




			Asientes. En esencia eso es todo. 




			«Ahora pensemos en Bikuta, ¿qué es importante para ellos?», pregunta Spock. 




			Entonces contesta que son un gigante de la manufacturación con unos excelentes canales de distribución diseminados por toda Asia. Pero su capacidad en I + D es muy baja, de manera que necesitan recurrir a acuerdos de riesgo compartido o a convenios de licencia con otras compañías. Al igual que tú, sus principales intereses a largo plazo son aumentar el crecimiento y los beneficios. 




			Spock levanta la vista: «¿Quiénes son sus otros socios? ¿Tienen alguno en California o en otra parte de Estados Unidos?». 




			Entonces sonríes. «Aún no... Pero hace poco me enteré de que esperan llegar a un acuerdo con la Pressure-Measure Company, otra compañía emergente financiada con capital de riesgo, más grande que nosotros y también afincada en Silicon Valley. Mi amigo Tom Zimring, un inversor de capital de riesgo, está en el consejo directivo.» 




			Spock no expresa ninguna emoción, pero notas que esta información le agrada. «Obviamente, Bikuta Corporation debería preocuparse por forjarse una reputación como socio fiable. Ése es otro de sus intereses. Un proceso judicial a la luz de la opinión pública podría disminuir sus posibilidades de llegar a un acuerdo con Pressure-Measure; y a la larga con otras compañías. Si yo estuviera en su pellejo preferiría negociar con vosotros antes que afrontar un litigio en Silicon Valley, incluso aunque creyera tener muchas oportunidades de ganar por un tecnicismo jurisdiccional.»7 




			«¿Significa eso que deberíamos demandar?», preguntas. 




			«No tan de prisa —responde Spock—. Significa que quieres que sepan que, a menos que consigáis alcanzar un acuerdo razonable sobre los derechos de licencia de las ventas en China, demandaréis en California y haréis tanta publicidad como sea posible. Quizá también deberías hablarles de tu amistad con Zimring. Sin embargo, también tendrías  que  hacerles  saber  que  un  litigio  no  sería  una  alternativa agradable para ninguno de los dos, y que hay una gran variedad de acuerdos que podrían satisfacer los intereses de ambas compañías.» 




			En ese momento haces la pregunta obvia. «Supongamos que alcanzamos un nuevo acuerdo de riesgo compartido, uno que incluya las ventas en China y quizá también un nuevo modelo de derechos de licencia, además de una escala móvil de pagos que dependa de las ventas totales, ¿cómo puedo estar seguro de que mantendrán su palabra? Ya no confío en ellos. ¡No pienso dejar que me engañen por segunda vez!» 




			A lo que Spock responde: «No puedes estar seguro. Tendrás que imponer garantías para que cumplan el acuerdo, y ahí es donde tu abogado entra en escena. El nuevo contrato debe ser más eficaz: establecer que un jurado de California tenga jurisdicción, que haya representaciones y permisos y que el que pierda cualquier acción legal que se produzca en el futuro deba hacerse cargo de los costes». 




			En este momento empiezas a sentirte menos desvalido, parece que tienes más opciones de las que pensabas. 




			



			 




			¿Qué es lo que ha hecho Spock? Para poder evaluar el caso Bikuta, ha respondido a cinco preguntas básicas que resultan muy útiles para conflictos de cualquier tipo. Dado que este libro trata sobre la negociación con un adversario, alguien a quien percibimos como un enemigo, plantearé esas preguntas en los siguientes términos. 




			



			 




			1. Intereses. ¿Cuáles son mis intereses? ¿Cuáles son los intereses de mi adversario? 




			2. Alternativas.  ¿Cuáles  son  mis  alternativas  a  la  negociación? ¿Cuáles son las alternativas de mi adversario? 




			3. Resultados potenciales de la negociación. ¿Existe algún acuerdo o acuerdos potenciales que puedan satisfacer los intereses de ambas partes mejor que nuestras alternativas a la negociación? 




			4. Costes. ¿Cuánto me puede costar la negociación? ¿Qué es lo que puedo esperar perder en términos de recursos tangibles (dinero y tiempo)? 




			5. Práctica. Si se alcanza un acuerdo, ¿se pondrá en práctica? 




			



			 




			A  continuación  analizaremos  este  método  más  detalladamente, con ejemplos de diversos contextos. 




			



			 




			Intereses. ¿Cuáles son mis intereses?  
¿Cuáles son los intereses de mi adversario? 




			Con frecuencia, cuando los individuos entran en conflicto, piensan en términos de «posiciones»; aquello que quieren o exigen. Por ejemplo, Bikuta insiste en que no debería pagar derechos por las ventas en China, mientras que tú exiges «¡Un 15 por ciento o más!». Pero ésas son posiciones, no intereses. Los intereses son las necesidades y preocupaciones  fundamentales  que  subyacen  a  esas  posiciones.  Sólo  hay una manera de satisfacer una posición, pero existen muchos modos de perseguir un interés. En este caso, tal como hemos visto, tanto tu compañía como Bikuta Corp. tienen un interés económico basado en los beneficios a largo plazo. Dado que hay muchas opciones que pueden servir para satisfacer estos intereses principales, definir el conflicto en términos de preocupaciones (en lugar de posiciones), nos proporcionará  una  mayor  flexibilidad  cuando  debamos  afrontar  los últimos pasos. 




			Es irónico pero a la gente que entra en conflicto suele resultarle muy difícil definir sus intereses. Normalmente eso ocurre porque no han pensado en ellos o porque no están acostumbrados a pensar en objetivos en esa situación. Saben qué quieren, o lo que dicen que quieren, pero no por qué lo quieren. Para cualquier persona que se vea inmersa en una disputa, el análisis debe comenzar con las siguientes preguntas: 




			¿Cuáles son mis objetivos básicos en esta situación? ¿Qué es lo que intento alcanzar y por qué? En un plano más general, ¿qué es importante para mí? 




			Puede que algunos de nuestros intereses sean tangibles, como, por ejemplo, dinero, bienes, recursos o propiedades físicas. Otros intereses importantes pueden ser intangibles, como elevar la moral de los empleados, mantener una reputación o ser tratados con respeto. En ocasiones también puede existir un «equilibrio» entre los distintos intereses. Es necesario priorizarlos; quizá algunos de ellos sean cruciales mientras que otros, aunque sean menos importantes, resulten sólo «agradables». 




			Ahora bien, teniendo en cuenta la información de la que disponemos, ¿qué sabemos de los intereses de nuestro adversario? ¿Qué es lo que valora y por qué? Esto nos ayudará a evaluar un trato potencial desde su perspectiva. Este proceso suele ser particularmente difícil en conflictos internacionales y de organizaciones, en los que identificar los intereses que hay en juego requiere hacerse una serie de preguntas extra:  ¿con  quién  estamos  hablando?  ¿Quién  define  sus  intereses? ¿Está nuestro «adversario» compuesto por diferentes subgrupos con intereses contrarios? 




			Es probable que lo último que nos apetezca hacer sea pensar en los intereses de nuestro enemigo, pero debemos obligarnos a hacerlo, a continuación veremos por qué. 




			



			 




			Alternativas. ¿Cuáles son mis alternativas a la negociación?  
¿Cuáles son las alternativas de mi adversario? 




			Esta pregunta nos permite ver qué opciones tenemos aparte de sentarnos a la mesa de negociaciones. Si decidimos no negociar, ¿qué acciones podemos emprender de manera unilateral, sin contar con la cooperación del otro bando? ¿Hasta qué punto son útiles esas acciones para nuestros intereses? 




			Una de las alternativas podría ser no hacer nada: abandonar el trato e ignorar el conflicto. Otra podría ser encontrar un nuevo socio, o recurrir al uso de la coacción. Cualquier niño que le roba un juguete a otro más pequeño comprende la atracción de una estrategia de autoayuda. Sin embargo, la legitimidad es una consideración importante, en especial a la hora de usar la fuerza, de modo que uno debe estar preparado para justificar cualquier estrategia coactiva. Cuando se habla de derechos legales, un proceso judicial puede considerarse como una alternativa coactiva. En conflictos de gestión laboral, las huelgas o los cierres son alternativas para obtener concesiones en la negociación. En el plano internacional, un bloqueo naval o un ataque aéreo pueden ser una alternativa a las negociaciones diplomáticas. 




			Debe considerarse todo el abanico de resultados posibles para cada alternativa. En lo referente a un litigio, por ejemplo, no basta con tener en cuenta el mejor resultado posible. ¿Qué ocurrirá si perdemos el caso? ¿Qué posibilidades tenemos de ganar o perder? Incluso si ganamos, ¿puede haber consecuencias negativas?8 




			Una vez que hemos evaluado las alternativas, debemos identificar la que resulte mejor, que será la Mejor Alternativa a un Acuerdo Negociado, o «MAAN». Si al final decidimos negociar, éste será un importante punto de referencia para evaluar cualquier trato que se ponga sobre la mesa. Nunca deberíamos aceptar un trato que no sirva a nuestros intereses mejor que nuestra MAAN. 




			Por último, debemos analizar las alternativas de nuestro adversario y evaluar cómo podrían afectarnos. Puede que en ocasiones no sepamos con certeza cuáles son esas alternativas, pero podemos hacernos una idea. En nuestro ejemplo, tú sabes que Bikuta no podrá conseguir la licencia de un producto similar de otra compañía de I + D. También sabes que si decides demandar, la MAAN de Bikuta es defenderse en el proceso (o arriesgarse a tener que aceptar un mandamiento judicial y sus consecuencias). 




			Cuanto mejor sea nuestra MAAN —es decir, cuanto mejores sean nuestras alternativas a la mesa de negociación—, más poder de negociación tendremos, y lo mismo le ocurre a nuestro adversario. Por lo tanto, antes de decidir si negociamos o no, debemos trabajar duro para crear las mejores alternativas posibles para nosotros, y al mismo tiempo para disminuir en la medida de lo posible la percepción que nuestro adversario tenga de su propia MAAN. 




			



			 




			Resultados potenciales de la negociación. ¿Existe algún acuerdo o  acuerdos potenciales que puedan satisfacer los intereses de ambas  partes mejor que nuestras alternativas a la negociación? 




			Este paso requiere algo de creatividad y diversas etapas. Primero, debemos imaginar el abanico de posibles acuerdos. Después, evaluarlos desde la perspectiva de los intereses de cada una de las partes. ¿Cuáles son los beneficios y riesgos para las partes? Por último, comparar esos acuerdos con la MAAN de cada una de las partes y preguntarnos cuál es mejor. 




			Esto demanda también cierta dosis de imaginación, pero el objetivo es claramente pragmático. Si un acuerdo potencial no satisface los intereses de nuestro adversario mejor que su propia MAAN, ¿por qué debería aceptarlo? De hecho, si la MAAN de cada una de las partes es superior a cualquier trato que se pueda alcanzar, entonces no tiene sentido negociar.9 Pero si no podemos prever ningún acuerdo negociado que supere las MAAN de ambas partes, entonces deberíamos avanzar al siguiente paso. 




			



			 




			Costes. ¿Cuáles son los posibles costes de una negociación? 




			Por sí mismo, cualquier proceso de negociación supone costes, que debemos afrontar con independencia de que consigamos un acuerdo. Estos costes deben ser tenidos en cuenta. 




			Costes de transacción: un proceso de negociación implica costes en términos de tiempo, dinero, recursos humanos y de otros tipos.10 Por ejemplo, casi todos los grandes almacenes, restaurantes y museos se niegan a negociar sus precios. ¿Por qué Macy’s no negocia el precio de un traje? Porque sólo por la tienda que tienen en Herald Square pasan treinta mil visitantes al día, y negociar con todos ellos resultaría poco eficiente.11 Consideremos el gasto que supondría instruir a los vendedores para que negocien con los clientes, el coste del desarrollo de un complicado sistema de incentivos económicos para recompensar a los «buenos negociadores», el tiempo que éstos perderían regateando y los posibles daños a la reputación de la marca. Estos costes superarían con creces los beneficios obtenidos con los posibles reajustes selectivos de precio. 




			Un proceso de negociación también supone costes derivados de la revelación de información. Normalmente, para alcanzar un acuerdo, las partes implicadas deben desvelar cierta información. Algunas revelaciones son más arriesgadas que otras, en especial si se negocia con  un adversario capaz  de explotar esa  información en  el futuro. Para un negocio, dar a conocer ciertos secretos comerciales o habilidades para recopilar información puede suponer un riesgo inaceptable.  Para  un  individuo,  desvelar  deseos  o  preferencias  personales puede debilitar su poder de negociación en el futuro. 




			Costes excedentes: el hecho de negociar puede afectar de manera negativa a futuros acuerdos con posibles socios. Uno de esos costes puede influir en nuestra reputación. Por ejemplo, un médico puede preferir no negociar un acuerdo relacionado con una demanda por mala praxis, a pesar de que eso resultaría más barato que un litigio, para evitar cualquier implicación que lo señale como culpable. 




			Otro de los costes excedentes está relacionado con los precedentes. Aunque quizá enfrascarse en un pleito por una cantidad simbólica tenga sentido en términos de reducción de costes a corto plazo, el defensor puede temer que su predisposición a negociar provoque una avalancha de reivindicaciones similares. Del mismo modo, un patrón puede negarse a negociar con un grupo de trabajadores que realizan una huelga ilícita por miedo a que eso genere más huelgas en el futuro.12 




			



			 




			Práctica. Si se alcanza un acuerdo, ¿se pondrá en práctica? 




			Esta pregunta es de carácter estratégico y práctico. Incluso si se consigue alcanzar un acuerdo, existe el riesgo de que no se cumpla. Esto es aún más probable cuando se negocia con un adversario que no es de fiar. 




			Una de las dimensiones de este problema tiene que ver con la relación entre mandante y agente. Tal vez nuestro adversario simplemente carece de la autoridad, o de la fuerza política o institucional necesaria, para hacer cumplir su parte del trato. O puede que la otra parte esté formada por un grupo de inversores que no se ponen de acuerdo. Por ejemplo, supongamos que necesitamos que todos los propietarios de las casas adyacentes a la nuestra se pongan de acuerdo para colocar una verja nueva, pero no existe un representante claro con el que negociar. 




			Otra dimensión es el tiempo. Incluso si pensamos que nuestro adversario está en condiciones de cumplir el acuerdo, también debemos tener ciertas garantías. Muchos acuerdos requieren un cumplimiento a lo largo de un período determinado. Incluso si nuestro enemigo se adhiere al acuerdo en el momento del pacto, puede que en el futuro prefiera romperlo. Los abogados mercantilistas acostumbrados a participar en la firma de acuerdos dedican mucho esfuerzo a evitar esas posibles deserciones mediante determinadas cláusulas. Un gran número de contratos incluyen disposiciones para aplicaciones a terceros, recurrir a un arbitraje o litigar en una jurisdicción determinada, en caso de que la parte contraria demuestre no ser fiable. 




			Pero en algunos casos no existe ningún mecanismo de aplicación eficaz. ¿Qué hacer entonces? Si existe una buena relación, quizá la confianza personal sea suficiente. Pero si nos enfrentamos a un adversario que ya ha violado algún trato en el pasado, la ausencia de un mecanismo fiable puede hacer que el acuerdo se vaya al traste. Este problema es muy común en la política internacional, en la que con frecuencia no existen aplicaciones a terceros, en lugar de eso, la decisión debe basarse en un complejo sistema de seguimiento, disuasión y «aplicación débil». 




			



			 




			Estas cinco preguntas proporcionan un marco con el que analizar beneficios, costes, oportunidades y riesgos. No es que proporcionen una regla bien definida o un algoritmo indefectible, pero tampoco es eso lo que buscamos. 




			La evaluación de riesgos no es una ciencia exacta. El futuro siempre es incierto, en especial cuando nos enfrentamos a un adversario. Quizá a posteriori algunas de nuestras decisiones resulten ser erróneas. Muchas de estas preguntas pueden responderse con seguridad, como  la  identificación  de  nuestros  intereses  y  prioridades.  Otras, como qué quiere nuestro adversario o cuáles son sus alternativas a la negociación, suelen ser mucho más difíciles de responder. Nunca sabremos con certeza cómo responderá nuestro adversario a nuestras propias acciones. Una disputa es un proceso dinámico, no algo estático. Nuestros movimientos afectan a los de la parte contraria, y viceversa. Si quisiéramos dibujar un árbol de decisión, nos resultaría muy complicado.  Los  economistas  se  refieren  a  esto  como  «interdependencia estratégica». 




			De hecho, en muchas disputas, dos personas razonables, basándose en predicciones y en evaluaciones de costes diferentes, analizan una misma situación y llegan a conclusiones distintas. Y lo que es más,  también  las  posibles  diferencias  en  sus  respectivos  valores  y prioridades influyen en sus evaluaciones, aunque exista un equilibrio entre los intereses. 




			Sin embargo, una vez dicho esto, este marco puede servir de guía para  nuestro  análisis  y  permitirnos  tomar  una  decisión  razonablemente clara con respecto a la conveniencia de negociar o resistir, un «sí» o un «no». En tal caso, si estamos de acuerdo con la decisión, tal vez nuestra investigación termine aquí. 




			Pero el hecho de pactar con el diablo suele plantear cuestiones que van más allá del mero hecho de comparar costes y beneficios. 
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RECONOCIMENTO, LEGITIMIDAD  




			
Y MORALIDAD 




			



			 




			Supongamos  que  ya  has  escuchado  lo  que  Spock  tenía  que  decir. Comprendes su análisis, pero sus recomendaciones no te parecen del todo bien. ¿Qué ocurre si piensas que continuar haciendo negocios con Bikuta simplemente está mal, que atenta contra tus valores personales? No es que no estés de acuerdo con el análisis pragmático de costes y beneficios que ha hecho Spock, pero tienes la sensación de que, de algún modo, su análisis está incompleto. 




			De modo que le dices a Spock: «Agradezco mucho tu evaluación, y comprendo por qué piensas que debería negociar, pero aun así creo que estaría mal». 




			Cuando tratamos con un «diablo» resulta difícil evitar hacerse una sexta pregunta: ¿qué problemas de apreciación y moralidad implica esta decisión? 




			Tal vez nos sintamos preocupados por cuestiones que consideramos de principios. Quizá nos preguntamos: «¿Y qué pasa con la noción de justicia?». Puede que creas que Bikuta debe ser castigado por lo que su compañía ha hecho en el pasado. El análisis de Spock parece estar enfocado hacia el futuro, y cualquier acuerdo pactado debería satisfacer tanto los intereses de Bikuta como los tuyos; ¿por qué deberías aceptarlo? Sin embargo, la idea de «seguir adelante» puede parecerte ofensiva, en especial cuando implica cuestiones de identidad, honor e integridad personal. 




			Spock se muestra desconcertado: «¿Quieres decir que negociar sería un error? ¿Te preocupa el impacto que podría tener sobre tu reputación? ¿O porque eso sentaría un mal precedente? Ya hemos tenido en cuenta esos factores como costes de la negociación». 




			El análisis de Spock incluye preocupaciones que pueden expresarse en términos de consecuencias futuras. Por ejemplo, quizá piensas que negociar con Bikuta implicaría perdonar su comportamiento pasado, fomentando así posibles actos ilegales que pueda llevar a cabo en el futuro. Quizá creas que negociar con Bikuta haría pensar a los demás que sus exigencias son legítimas, algo que únicamente le beneficiaría a él. O que temas que la decisión de negociar dañe tu reputación. Si consideras todas estas preocupaciones y eres capaz de identificar  las  consecuencias  pragmáticas  que  derivarían  de  ellas,  Spock podría incluirlas en su análisis. 




			Pero ¿qué ocurre con las preocupaciones que no encajan dentro del marco propuesto por Spock? Supongamos que dices: «Creo que no me has entendido, Spock. Esto va más allá de los derechos de licencia y de las ventas en China. Se trata de mi reputación conmigo mismo. Negociar con Bikuta sería comprometer algo muy personal, me convertiría en cómplice de su comportamiento, y ésa es una línea que no estoy dispuesto a cruzar». 




			Ésta es una cuestión importante. ¿Qué papel deben tener estos juicios morales en la toma de este tipo de decisiones?1 ¿Acaso se trata de otra trampa? 




			Volvamos la vista hacia el modelo de «procesamiento dual» una vez más. Neurólogos y psicólogos estudian en la actualidad el modo en que el ser humano elabora juicios morales.2 Algunos psicólogos piensan que los juicios morales son fundamentalmente como los juicios estéticos: «Son intuiciones o instintos viscerales que se producen de manera rápida, automática y convincente. Cuando presenciamos un acontecimiento o nos cuentan una historia o un cotilleo, sabemos de inmediato si el acto en cuestión es bueno o malo».3 




			Esto significa que en el sistema intuitivo no sólo están incluidos los instintos de supervivencia, sino también impresiones subjetivas de todo tipo: apego y desafecto, juicios de valor y afinidades que le dan a nuestras vidas pasión y sentido. Yo también opino que los juicios morales afloran en la parte intuitiva del cerebro; sentimientos viscerales que experimentamos de manera intuitiva y percibimos con intensidad. 




			¿Pueden ser trampas? Quizá. Depende de cómo los afrontemos. Es cierto que se asemejan a algunas de las trampas de las que ya hemos hablado, y de hecho pueden serlo si los usamos como excusa para no enfrentarnos a las cinco preguntas de Spock. 
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