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PROLOGO

1. ;BIENVENIDOS!

De manera que usted estudia, estimada amiga, estimado
amigo. jQué bueno! jQué pena que tardaremos unos meses en
conocernos personalmente!

Como usted puede imaginarse para mi es un placer grande
sentirme invitado y un misterio mayor conversar con alguien a
quien no le veo la cara.

Sin embargo, puesto que trataremos juntos el tema de la
negociacion, vale proponernos un proyecto de crecimiento perso-
nal y profesional.

Ante todo, déjeme confiarle que creo que es mas facil para
usted aprender a negociar, que lo que seria para cualquiera ense-
far a otro a negociar. Porque la negociacién, como todas las cosas
importantes de la vida, se aprende haciendo. Empieza por las
visceras, sigue por el corazon y, si interesa, se filtra con la cabeza.

Cada uno negocia a diario en su casa y en su trabajo. Lo
aprende en su vida de relacion. Va descubriendo que la mejor
manera de hacerlo es firme y cordial.

Nuestro propésito es ayudarle a ordenar sus ideas, a reforzar
convicciones, idealmente a ampliar su espectro de conductas efi-
caces, y, con un poco de suerte, a fortalecerse ante circunstancias
adversas.

Para contribuir a su actualizacion, el primer médulo se orga-
niza en torno a los conceptos centrales que se incluyen en los
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Capitulos 1, 2 y 3, y el segundo médulo sugiere las prescripciones
practicas en los Capitulos 4, 5, 6, y 7. Cada capitulo, ademas,
propone ejercicios que lo ayudaran a actuar con mas aplomo en
los campos que domina, y a ejercitarse en los que tiene menos
experiencia: advertira que para mantener la lectura y la practica
separadas recibié un Cuaderno de Bitacora sobre el que hablare-
mos mas adelante.
Esperamos que finalizado el programa, usted sienta que

— aplica sus criterios y sus principios en sus negociaciones;

— utiliza las herramientas mas adecuadas para planear,
establecer objetivos, seleccionar estrategias y conducirlas;

— alcanza mejores resultados profesionales en Ventas en el
tiempo compatible con una excelente relacién;

— se desenvuelve con aplomo en negociaciones polémicas;

— mantiene y mejora las relaciones con sus contrapartes.

2. COMO LE PROPONEMOS TRABAJAR

Todos sabemos negociar porque lo hacemos ante un conflicto
con nuestros seres queridos: escuchamos, esperamos, decimos lo
que pensamos, conversamos, nos comprometemos. Sin embargo se
nos hace especialmente cuesta arriba cuando el otro nos enfrenta.

Evidentemente negociar es el proceso que siguen dos o mas
partes cuando

— tienen intereses encontrados;

— los mecanismos para encauzarlos no les satisfacen y se
proponen idear uno mejor para alcanzar sus objetivos; y
por sobre todas las cosas;

— se comprometen a no destruirse, hostigarse, humillarse,
ni abandonar el proyecto.

En vez de acordar cuan dificil es realizarlo, dedicaremos el
tiempo a los elementos personales y técnicos que le ayudaran a



hacerlo con firmeza y cordialidad. Por ello, este es un curso de
fortalecimiento, en el que usaremos la siguiente metodologia:

1. Seguramente usted habra comenzado por el video y nos
habra visto a mi y a Marina Holzer, que sera la tutora
que respondera a sus inquietudes y preguntas. Nosotros
prefeririamos conversar mas a fondo, cara a cara, pero
eso ya lo haremos a fin de afio en ocasién del cierre del
curso.

2. En ciertas partes este texto tiene espacio para notas.
Pensamos que la mejor forma de respetar un libro es
subrayarlo y escribirlo a medida que se nos ocurren ideas,
preguntas y dudas: jhagalo, porque le servirda cuando re-
dacte sus escritos!

3. Agregamos un Cuaderno de Bitdcora en el que completa-
ra ejercicios una vez terminado cada capitulo.
No hay inconveniente en que, ademas, lo use de las si-
guientes maneras:

a. abrirlo al azar y leer una pagina; arrancar la hoja, y
ponérsela en el bolsillo para consultarla, antes de su
proxima entrevista;

b. juntarse con un amigo y discutir una pagina para ver
en qué medida eso que dice les parece 1util, y en qué
circunstancias;

c. avisarnos que cierta pagina es inutil, confusa, y seria
mejor sacarla y por qué; o avisarnos qué otro material
les recuerda ideas que a usted le dan resultado y habria
que desarrollarlas mejor en la préxima ediciéon de este
curso para que otros la aprovechen como le han servi-
do a usted; o

d. reunirse con un grupo de colegas con quienes nunca
antes se reunié para ver como interpretan ciertos
materiales que usted sabe que podrian entenderse de
otra manera, y beneficiarse todos con un mejor contac-
to entre quienes estan en su actividad.
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De esta manera el Cuaderno de Bitacora serd una guia de
lectura, sintesis de ideas desarrolladas, y campo personal
de evaluacion.

Usted podra consultar por teléfono a Marina Holzer, tu-
tora del curso, en los dias y horas que la Fundacién OSDE
le informara oportunamente.



MODULO 1

CONCEPTOS BASICOS
DE LA NEGOCIACION EFECTIVA






INTRODUCCION

Este primer moédulo trata sobre los Conceptos Bdsicos de la
Negociacién Efectiva.

Para concentrar la atencién en la universalidad de la nego-
ciacién, se comienza brindando el ejemplo de una negociacién
exitosa; luego de ésta se extraen sus ideas rectoras y se ubica la
tematica en el marco de nuestra idiosincrasia cultural y de nues-
tro tiempo, poniendo especial énfasis en el campo de la actividad
comercial.

En la unidad 2 se pasa revista a las diversas modalidades de
negociacion, senalando sus particularidades y haciendo hincapié
en las formas de relacion entre las partes. Posteriormente se
describen y definen las estrategias efectivas a partir de la impor-
tancia otorgada al establecimiento de los objetivos de toda nego-
ciacion.

En la unidad 3 se profundizan los elementos personales de la
negociacion, enfatizando que, antes de poder manejarse bien con
terceros, todo negociador debe conducirse con equilibrio. Para ello
damos indicaciones sobre los elementos a tener en cuenta para
balancear aspectos racionales y emotivos, reforzando la nocién de
que toda persona puede mejorar sus habilidades y resultados en
la negociacion.
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Unidad 1

AVENIRSE: EL. TEMA CLAVE
DE LA NEGOCIACION

1. INTRODUCCION

La primera unidad brinda el ejemplo de una negociacién
exitosa, propone una definicion y ubica la tematica en el marco de
nuestra idiosincrasia cultural y de nuestro tiempo, especialmente
en el campo de la actividad comercial.

El propédsito es partir de circunstancias que encontramos a
diario y reconocer que cada dia es mas importante asumir las
propias decisiones.

Al finalizar la unidad usted habra reflexionado sobre situa-
ciones diversas de su propio entorno y la relectura de sus respues-
tas a los ejercicios le permitira realizar una primera evaluacién
de sus habilidades actuales de negociacién.

2. CONTAR UNA ANECDOTA

Comencemos entonces con una historia real:

Cuando termine de leer el caso que sigue se encontrara con
una pregunta simple: ;Qué le pareci6 el caso del Patagonia?

Por lo tanto, lea las préximas dos pdginas de corrido, y al
terminar, por favor, vuelva a leerlas por segunda vez con el Cua-
derno de Bitdcora abierto en el Ejercicio # 1: Pensar libremente. Y
por favor no se apure.

Un jueves en San Carlos de Bariloche, fuimos a Puerto Pa-
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fiuelo con la intencién de pasear por Isla Victoria y Arrayanes.
Nos habiamos preparado para salir con el catamaran de las 14
horas. Llegamos quince minutos antes de la hora anunciada para
la partida y en la boleteria no habia nadie. Un aviso anunciaba
que el paseo de las 14 salia sélo los dias lunes, miércoles y viernes.

Supuestamente habiamos sido malinformados, pero para
nuestra confusiéon, comprobamos que habia otro cartel, mas gran-
de y grabado en madera, que anunciaba paseos todos los dias a
esa hora, razén por la cual una persona que llegé en ese momento
empez6 a criticar abiertamente la falta de consideracion de la
empresa.

Con una pareja de extranjeros decidimos investigar por nues-
tra cuenta. Teniamos la secreta esperanza de poder hacer el pa-
seo. En el muelle conversamos con un marinero de otro barco, que
era la unica persona visible en el puerto.

Pedimos hablar con el Capitan y el marinero sostuvo que no
estaba, aunque al rato lo fue a buscar. El Capitan, que se encon-
traba trabajando, salié a charlar. Preguntamos si podriamos hacer
el paseo en su barco, ya que se habian reunido muchas personas,
iriamos veinte pasajeros; pero replicé que la Prefectura no lo
autorizaria, que los duefios de la agencia ya se habian retirado a
sus casas y que no tenian teléfono, de manera que seria imposible
contactarlos u obtener el permiso.

Era una conversacién agradable y, llegados a este punto, al
duefio del barco se le ocurrié que quizas el Patagonia podria hacer
el viaje, aunque también eso era improbable porque su tripulacién
se habia retirado hacia ya media hora. Le pedimos el ntmero de
teléfono del duefio y la Prefectura nos permitié comunicarnos desde
sus oficinas.

En el transcurso de las conversaciones, el grupo de viajeros
se renovaba: algunos volvian al hotel decepcionados, otros se su-
maban a la partida siguiendo las alternativas con curiosidad, y un
chico iba y venia del muelle a sus padres llevando y trayendo las
noticias. Hacer un paseo por la Isla Victoria y Arrayanes se habia
convertido en una pequefia aventura.

Explicamos por teléfono nuestra situacion al duenio del Pata-
gonia. Nos dijo que sus marineros estaban de franco, pero que
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haria todo lo posible por complacernos. Tardaria media hora en
llegar porque estaba terminando el postre.

Cuando anunciamos al grupo que era posible hacer el viaje,
algunos empezaron a preocuparse por el precio que nos pedirian.
Uno puso un limite maximo, sobre la base del valor del paseo
oficial, mientras otro calculé que no tendriamos que pagar la tasa
de Parques Nacionales, porque la oficina ya habia cerrado.

Después de ver el Patagonia por fuera, una senora dijo que
deberia ser mas barato porque era un barco mas antiguo y menos
confortable que los catamaranes, al tiempo que un caballero an-
ticipaba que, por ser un paseo en pequefio grupo, seria mas cémo-
do. Mientras uno sostuvo que estdbamos en manos del dueno del
barco —quien podria imponernos la tarifa—, otro dejé en claro
que debiamos prepararnos a escuchar y a renunciar a hacer el
paseo si el precio fuese exorbitante, pero un par de familias se
molest6 porque ése era su ultimo dia de vacaciones y no tendrian
otra oportunidad de visitar la isla.

Estabamos avanzando en nuestro intento, y sin embargo al-
gunos se angustiaban pensando en el momento en que llegase el
patrén del Patagonia. Algunos comenzaron a irritarse, diciendo
que habian esperado mucho tiempo y que era responsabilidad del
hombre atendernos bien y compensar nuestra espera. Desde el
principio de las tratativas habia pasado s6lo media hora.

Al cuarto de hora, un auto entré velozmente, estacioné y
salieron los tripulantes. El Capitan se acercé con una sonrisa,
diciendo que era un buen dia para el paseo, sin viento en el lago.
Acordariamos juntos dénde ir y a qué hora volver. Dijo que podria-
mos beneficiarnos todos: ellos por el dinero que ganarian, y noso-
tros por realizar el viaje. Normalmente cobraba por la salida, a
valor charter, pero nos cobraria por persona. Hicimos el cédlculo y
la suma pedida excedia el valor en délares, pero aceptdé nuestra
contraoferta, agregando como regalo que los menores no pagarian,
y asi partimos de inmediato.

De una situacién donde no parecia haber opciones posibles ni
interlocutor a la vista, pasamos a gozar de una tarde de sol en el
Nahuel Huapi. Habiamos negociado con éxito.
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Por favor, vuelva a leer el texto como le pidiéramos al comen-
zar. Mds tarde hard todos los andlisis que quiera, pero antes que
nada, reaccione tal como usted es.

En el Ejercicio # 1 del Cuaderno anote espontianeamente
todo lo que se le ocurra.

3. UNA DEFINICION

Negociar es el proceso a través del cual, ante un proyecto
particular, se detectan las tensiones propias de un conflicto, se
investigan oportunidades, se amplian los propios recursos, se re-
suelven diferencias personales y situaciones objetivas concretas, y
se obtienen beneficios, imposibles de lograr sin negociacion.

La negociacion es un proceso, vale decir, un fenémeno que
muestra alteraciones continuas, una serie de acciones que condu-
cen a un fin, una actividad humana que se propone cambios y
progresos. En el caso del Patagonia, las sucesivas conversaciones
constituyen el proceso, y la recoleccién de informacion es el ele-
mento que permite seguir adelante. Proceso en el que, a medida
que se avanza, se van produciendo resultados, ninguno de los
cuales es definitivo hasta llegar al momento del acuerdo.

Surge ante un proyecto particular: el deseo de conseguir algo
estda generado por un propésito. En nuestro ejemplo era el paseo,
conocer el bosque de Arrayanes ese dia. Ese era nuestro interés,
compartido por otros que se acercaron al puerto. Al enterarnos
que el barco no saldria, nuestras expectativas se vieron tempora-
riamente frustradas. Sin embargo, por eso mismo iniciamos una
busqueda que al principio parecia condenada al fracaso, y que
estaba sustentada por un interés muy fuerte al que no queriamos
renunciar.

Advertimos las tensiones propias de un conflicto, tanto es asi
que cada persona que llegaba a la ventanilla, reaccionaba insul-
tando a un culpable -la empleada ausente-, si bien la mayoria
reconocia que uno de los carteles alertaba que los jueves los pa-
seos estaban suspendidos. Algunos se fueron de inmediato: no
imaginaron otras posibilidades.
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No existia informacién alguna que nos estimulase a seguir
adelante, ya que el oficial de Prefectura y el sereno nos advirtie-
ron que no habria mas viajes ese dia. Aun asi, aquellos para
quienes esa era la tnica o la mejor ocasiéon para hacer el paseo
nos dispusimos a investigar si habia alguna otra posibilidad.
Iniciamos la busqueda, reconociendo que seria improbable hacer
el paseo ese dia. El primer paso fue buscar informacién conver-
sando con la unica persona que estaba a la vista: el marinero. Y
a través suyo logramos indicios, que nos ayudaron a avanzar.

Sabiamos que sélo descubriendo nuevos recursos podriamos
concretar nuestro paseo, y para ello teniamos que establecer algiin
vinculo: el marinero y el capitdn eran personas bien dispuestas,
pero durante un rato no dieron indicacién que nos permitiese
suponer que hariamos el viaje. Después de constatar que no esta-
ban en condiciones de satisfacer nuestra demanda, seguiamos
dependiendo de ellos para averiguar si algin otro estaria habili-
tado y dispuesto a hacerlo.

El capitan mencioné al duenio del Patagonia, pero nos movia-
mos en el terreno de las conjeturas. Careciamos de elementos
concretos. Después la paciencia y el esfuerzo dieron sus frutos: la
llamada al duefio del Patagonia, su interés y las condiciones que
finalmente se acordaron permitieron resolver las diferencias per-
sonales y las situaciones objetivas concretas (cuando saldriamos,
quiénes irian, adénde viajariamos, cual seria el precio, etc) y lo-
grar beneficios que resultaron superiores a los imaginados inicial-
mente: un paseo informal, en una embarcacién méas hospitalaria,
con gente que se habia conocido durante la espera, a un precio
inferior al temido, y con una tripulacién a la cual nos ligaba una
relaciéon que nosotros mismos habiamos tramado.

Ejercitacion
Este caso contiene las ideas centrales de la negociacion. Y,
como usted sabe bien y no necesita decir a nadie, su manera de

leer y de reaccionar seguramente es propia: otro lo hubiera leido de
una manera distinta.

25



FUNDACION OSDE

Le servird en la medida en que se dé mds tiempo para enten-
der cémo usted encara algo tan simple como un relato: qué siente;
qué le gusta; qué comparte; qué cree que hubiera hecho usted en
ése caso.

Por eso vuelva a leer el texto de Una definicion. Y ahora si,
en el Ejercicio # 2, Analizar con cuidado, del Cuaderno de Bitdco-
ra, haga los comentarios que desee.

Anote todo lo que se le ocurra en base a su experiencia, a su
personalidad, a lo que le enserié la vida. Y muchas gracias por su
paciencia.

Mads tarde pase al Ejercicio # 3: Proponerse mejorar.

4, AVENIRSE

“Ese todavia no negocia porque no aprendié a medir
sus pérdidas.”

Negociar va contra nuestra naturaleza. La natural es afir-
marse individualmente. Negociar exige un esfuerzo monumental.
Hay quienes pueden decir que es contracultural, alejado de nues-
tra forma de ser: prefiero sostener que es contraintuitvo, distante
de lo pensariamos como posible en primera instancia.

Hasta que uno se da cuenta de las posibles consecuencias y
se aviene, palabra maravillosa.

“Avenir” tiene sus raices en el latin advenire, que significa
“llegar”. En esparfiol, su primera acepciéon es “concordar, ajustar
las partes discordes”; la segunda es “suceder, efectuarse un he-
cho”; 1a tercera es “entenderse bien, una persona con otra, llevarse
bien, ponerse de acuerdo en materia de opiniones o pretensiones;
hablando de cosas, hallarse en armonia o conformidad; amoldarse,
hallarse a gusto, conformarse o resignarse con algo”.

Alude a pensar en el futuro,
a fijarse metas,
a prepararse para lo que vendrd,
a cdlculo y a proyectos.
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Cuando uno se da cuenta que solo no puede, se aviene, acepta
que partimos de un desacuerdo, y es el desacuerdo el que impulsa
a tender el puente. Partir de ese hecho como dato y procesarlo
para que no se interponga en el camino de defender intereses y
avanzar. Darse cuenta de que es necesario aceptar que existen
conflictos, y que el otro opera desde un marco distinto al propio.

Cuando se le pregunté al general encargado de la retirada de
las fuerzas militares britdnicas en Hong Kong cémo negocié con
los chinos, contesto:

“Nosotros tenemos nuestros suenios;
ellos tienen los suyos;
y ademds dormimos en camas separadas.”

La alusién es clara: somos diferentes y la mayoria de las
cosas nos separan, pero ain asi tenemos que entendernos, porque
de otra manera “romperiamos lanzas”.

Avenirse, sin lo cual es improbable negociar, dificil obtener
un beneficio: el proceso depende de quien tiene uno adelante; de
la claridad con la que se establecen las metas, de como se entien-
den intereses y se diseiian reglas a medida que avanza el proyec-
to.

Lo que distingue a la negociacién de otras formas de relacion
entre partes es que una negociaciéon es asumida por los propios
interesados: no hay mediadores, arbitros, instancias formales o
jueces. Las personas lo hacen, negocian, por si mismas y para si.

La negociacién propone desafios, el mayor de los cuales es
disefiar las reglas, pero el vinculo se establece en funcién de in-
tereses individuales, partes que tienen margenes, monedas de
cambio, capacidad de insertarse o retirarse en funcién de datos
cambiantes, y valores que explican la permanencia de contactos e
interacciones.

Para ello, un buen comienzo es pensar proyectandose hacia el
futuro, sin postergar las desavenencias, y reunirse con la otra
parte. Cuando la negociacién es por tinica vez, o es dramatica por
los motivos que sean, conviene incluir expertos, personas que
asesoren y calculen costos, perjuicios y probabilidades, individuos
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que convaliden y apoyen. Si se hace imposible, porque las posicio-
nes “son irreductibles”, es aconsejable incorporar a un mediador,
a arbitros, a instancias juridicas superiores.

Asi entonces la negociacion desplegara elementos dificiles de
conciliar, criterios encontrados y percepciones distintas. Algunos
aspectos se resolveran si pueden plantearse como un “problema”,
un desvio a solucionar; otros seguiran requiriendo los criterios
exigidos para el manejo de un conflicto; y cuando se trate de una
relaciéon que se desea hacer extender en el tiempo, se intentara
“hacer crecer la torta”: la concepcién de la negociacién sera estra-
tégica.

Avenirse para lograr
un mejor resultado.

5. NEGOCIAR ES JUEGO DE GRANDES

En inglés se marca la diferencia entre juegos de chicos y
juegos de grandes: a los primeros se los llama play; a los segun-
dos, game.

Los juegos de nifios son repetitivos, empiezan y terminan
cuando cualquiera de los jugadores siente el impulso de hacerlo,
y se conservan, con pequenas variantes, en todos los continentes
y épocas. El Escondite, la Mancha, la Ronda, el Salto al Rango son
juegos muy elementales, con los que los chicos aprenden a estar
unos con otros sin estar juntos, porque cada uno esta en lo suyo.

Cuando crecen, aprenden a usar elementos simples a otra
escala de complejidad: mufiecos para jugar a la familia, autos
para carreras, cubos para construir casas que extienden el campo
de accién y cumplen el papel de intermediacién, diferenciando al
nino de sus propias representaciones e incorporando nociones de
espacio (adentro / afuera), de tiempo (antes / después), de roles
(padre / madre, maestra / alumno) y toda una gama de valores,
creencias y actitudes. Toman forma las interacciones propias de
un adulto. M4s tarde aparecen los juegos de cartas, con ntmeros,
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reglas y modificaciones condicionadas por el azar: la Oca, la
Rayuela, el Ludo o el Dinenti.

Los juegos de grandes tienen reglas, y se puede participar o
mirar, ya que enseflan tanto al que observa como al que es pro-
tagonista. Tienen pautas escritas y tacitas (como se juega, con
quién se juega, hasta cuando, con qué elementos), e incorporan
mecanismos para estimularse a través de grados de complejidad
creciente. Cuanto mas se aprende, mas se disfruta, porque este
placer aumenta a medida que crecen la calidad y la sabiduria del
rival. La contratacion del Patagonia fue, en ese sentido, un juego.

La negociacién tiene mucho de juego de grandes. Tiene reglas
conocidas, pero admite la invencion constante, porque apela a la
inteligencia de los participantes para generar opciones, caminos,
secuencias, y se juega “en serio”.

Incluye preguntas que derivan de la manera en que uno
resuelve dificultades personales. Por ejemplo: ;Cémo puedo com-
binar mi necesidad de contar con reglas claras y mi deseo de
violarlas? ;Cémo encaro mi necesidad de buscar limites y mi deseo
de saltar por encima de ellos? ;Cémo se acepta que se cumplan
sanciones previamente acordadas cuando se produce una infrac-
cion? Son preguntas que pueden responderse como quien analiza
un juego de grandes y se propone mejorar su propio desempeiio.

Por otra parte, un juego de grandes necesita que las partes
sepan que el otro es competente y confiable. Incluye el reconoci-
miento de que cada uno puede contar con recursos distintos y que
pueden estar en conflicto. Pero sobre todo exige saber que uno y
otro pueden fortalecerse o debilitarse a partir de sus propias re-
acciones y comportamientos.

La negociacién competitiva requiere que uno se estimule ante
dificultades y oportunidades. Involucra intereses econémicos, pres-
tigio personal, consecuencias politicas, etc. Y en ella a menudo
uno descubre practicas que remiten mas a los juegos de nifnos que
a los de adultos.

Existen pocas necesidades tan explicitas como la de aprender
a negociar, lo que puede hacerse en la medida en que aceptemos
el desafio y establezcamos las reglas. Porque a poco de avanzar,
cada uno advierte en qué medida actia inadecuadamente. En
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parte porque desplaza esfuerzos hacia donde no corresponde, o
porque considera la negociacién como algo manipulativo o propio
de individuos con intereses espureos y personalidad repudiable.
Probablemente esta tltima conjetura lo inhiba e incomode, ha-
ciendo que su propio juego se asemeje mas al de los chicos.

No necesariamente debe ser asi. El adulto se afirma apren-
diendo de sus propios errores y de los ajenos, y una de las acti-
vidades que mas lo ocupan es la negociacién: un proceso de comu-
nicaciones elaboradas que puede ser manejado manteniendo cohe-
rencia con los valores personales y preservandose en la puesta de
limites y el disefio de reglas.

Como en un juego atrayente de seduccién y desafios, la nego-
ciacion se desarrolla por invitaciones reciprocas, es regulada usando
los criterios y modalidades que mejor sirven a los intereses de
cada uno, y puede disfrutarse si los jugadores comprenden su co-
responsabilidad por el resultado.

Es un juego civilizado sin el cual es improbable el progreso.

1. Siesjugado desaprensivamente, recuerda la ley de la selva,
porque en su brutalidad confirma el prejuicio de que pri-
ma el mas feroz.

2. Si se introduce la racionalidad a partir del didlogo, con-
duce a que ambas partes repartan mejor “lo existente”.

3. Si se logra incorporar nociones de futuro generando un
vinculo, y se imaginan escenarios estimulantes, los resul-
tados se multiplican: las partes “compiten contra elemen-
tos externos para agregar valor”.

Esas tres instancias abren el campo a la negociaciéon, como
en un juego en el que se reducen inteligentemente la incertidum-
bre y la ambigiiedad, se incorpora sensatamente lo concreto, y se
advierten las ventajas de la asociacién virtual.

Sin embargo, “tener que negociar” incomoda. Nos sentimos
mal cuando debemos encarar una accién conjunta con quienes no
conocemos, y para peor, nos separa algo trascendente. No hay
nada mas agradable que hacer las cosas con autonomia, sin de-
pender de quienes nos obliguen a transigir en funcion de sus
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propios intereses. Negociar no es dificil, pero “tener que negociar”
incomoda.

Porque uno prefiere hacer las cosas por su cuenta. Sin dar
explicaciones, sin debatir alternativas, sin verse obligado a escu-
char otras razones.

Entonces la sensacion es la de avanzar a ciegas, de improvi-
sar a destiempo y poniendo en evidencia sus limitaciones. “A uno
no le nace esto de negociar” decia un colega: siente retorcijones en
el estbmago porque no sabe ni puede imaginar qué necesita el
otro, y sus demandas le parecen absurdas, ni tiene ideas claras de
lo que le conviene.

Si las circunstancias no lo acomparian, sin embargo, se aguan-
ta, por mas que a medida que se desarrollen las tratativas advier-
ta que las cosas se modifican y uno sigue sin dominar la situacion.
Esta perdido o asi se siente: como en un partido de potrero, en el
cual por donde va la pelota, ahi van todos. Con el peligro de que,
en un potrero, siempre ganan los que tienen experiencia de potrero
y dejan en el camino atn al mas profesional.

Ante esta alternativa previsible hay quienes enfrentan una
negociacion apoyandose en sus conocimientos técnicos. La enca-
ran como si fuese un entuerto que requiere una solucién. Este tipo
de preparacién es necesaria, pero insuficiente. Otros intuyen que
nunca acertarian a prepararse lo suficientemente bien, por lo cual
confian en su capacidad de improvisar sobre la marcha: basan su
trabajo en una concepcion tactica e intuitiva.

6. APRENDAMOS A NEGOCIAR

En nuestro pais, negociar es mala palabra. A menudo escu-
chamos “tuve que negociar”, confesando vergiienza y debilidad por
no haber podido imponerse. No negocia entonces el que desea,
sino quien se ve obligado. De ahi que surja la necesidad de forta-
lecerse, puesto que se la ve como una batalla. A menos de que uno
se sienta poderoso, o acompainado por quienes pueden volcar una
decision a su favor, elude la negociacion.

Afios de negociaciones tradicionales entre fuertes y débiles, y
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de negociados producen desgaste. Batallas ganadas y guerras
perdidas nos llevan a buscar mecanismos mas civilizados de reso-
luciéon de conflictos para desarrollar pactos y acercamiento de
partes, y que redunden en beneficio mutuo. Sin duda, para que
esto sea posible hay que inventar nuevas formas de entendimien-
to. Hay que construir credibilidad para que se nutra la confianza.

En las sociedades modernas, sin embargo, no sélo negocian
los “hombres de negocios”. A diario, y en forma sistematica nego-
cian marido y mujer, hijos y padres, deportistas con clubes, las
lineas internas del sindicato. Porque advierten la conveniencia de
elegir socios de largo plazo, y en el peor de los casos, disuadir sin
pelear antes que correr con los costos y los destrozos del conflicto.

Por otra parte, hay quienes eligen asociarse con visién de
futuro. Parten de beneficios entrevistos en la medida en que se
liguen sus futuros: entonces, cuanto mayor sea el beneficio deri-
vado del acuerdo tentativo, mayor sera la probabilidad de que se
fortalezcan como individuos y contemplen la posibilidad de una
negociacion compleja.

7. PODEMOS MEJORAR

Los argentinos participamos de la tradicién autoritaria indi-
vidualista: para nosotros, el otro es siempre una molestia. Tiene
lo que deseamos y nos recuerda lo peor de nosotros mismos.

Negociar es vivido como otra imposicion ma4s, y esta sensa-
cién nos impulsa a hacerlo en beneficio propio, desconociendo las
necesidades del otro, atiin cuando haya motivos para vislumbrar
proyectos en ciernes. Asi se explica que

— desarrollamos destrezas para desenvolvernos solos, crea-
tiva y andarquicamente, pero tenemos dificultades para
formar equipos y asociaciones de largo plazo;

— somos habiles en el desarrollo de paliativos, pero torpes
para descubrir e implementar soluciones que vayan al
fondo de la cuestion;

— tenemos facilidad para explicar fracasos e inventar victo-
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rias morales y, sin embargo, carecemos de respuestas ante
la pregunta: “;Cémo es que, siendo tan liucidos, protagoni-
zamos tan pocos éxitos?”.

No creo que sea una maldicién haber nacido donde nacimos,
ni que estemos condenados por una u otra tradiciéon. En cada
negociacion en la que participé, comprobé que los prejuicios se
demuelen cuando sobreviene una crisis, y los protagonistas logran
escucharse. Descubri que los negociadores comparten metas mas
amplias que las imaginadas antes de comenzar el dialogo; que los
estereotipos ceden y el campo de accién se extiende mas de lo que
se habia supuesto a través del andlisis previo.

Partamos de nuestra idiosincrasia y sepamos que mucho de
lo que hoy vivimos ya se superé en otras sociedades.

8. SOPLAN VIENTOS NUEVOS

Hoy, aparecen procesos convergentes que nos hacen pensar:
el mundo se achico, y crece la necesidad afirmar la propia iden-
tidad. Ambas circunstancias requieren un uso flexible de la comu-
nicacion y de la forma en que se articulan deseos y restricciones.

Se produjeron progresos cientificos y técnicos que alteraron
la realidad politica y econémica. Los registramos a diario: a través
de los satélites obtenemos informacién que sélo tenian unos pocos.
La television nos alcanza imagenes de lo que sucede en la otra
cara del planeta.

Marcan el pasaje de lo finito a lo infinito: antes pensabamos
en términos restrictivos y localistas, ahora podemos sentirnos
estimulados a reflexionar y abarcar una entidad mayor.

Hace unos ainos, al mudarme a una casa que estaba ubicada
a 200 metros de la anterior, una vecina me pregunté si “nos iba-
mos porque no nos gustaba el barrio”. Para ella, “barrio” era lo
que veia desde su ventana. Es asi: la mayoria tenemos barrios
inscriptos en nuestras mentes que hacen que lo conocido sea “poco,
pero bueno”, y todo lo otro resulte temible.

Negociar es saber que el “barrio” es mas grande de lo que
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imaginabamos y que “lo otro” no necesariamente es malo. La so-
ciedad moderna ofrece una alternativa rica, si bien esforzada,
porque interactian grupos humanos diversos con intereses par-
cialmente enfrentados y parcialmente compartidos. El desafio es
encontrar interlocutores con quienes ampliar el campo de las
propias potencialidades.

Cabe la prevencion: /sera posible hacerlo? Y mas importante
aun, ;cémo hacerlo en la actividad profesional? Hablemos del
ambito comercial.

9. MEJORANDO LA RELACION ENTRE PROVEEDORES
Y CLIENTES

La mayoria de los tratados sobre comercializaciéon dan por
sentado que el intercambio entre compradores y vendedores es
una relaciéon puntual.

Prestan poca atencién, asi, a las caracteristicas de las rela-
ciones comerciales de largo alcance. Esto es notable, ya que la
mayoria de las relaciones comerciales no son puntuales, sino que
se extienden en el tiempo.

Evidentemente transacciones como la venta de articulos puer-
ta a puerta son puntuales, pero no constituyen una mayoria, y en
ellas ciertamente cada contacto es final y el comprador no debe
fiarse de quien toque el timbre. Los textos sobre Técnicas de Ventas
se concentraban casi exclusivamente en la transaccién puntual y
en el andlisis de costo-beneficio, omitiendo el complejo proceso de
establecimiento de la relacion entre comprador y vendedor propio
de otras ventas.

La venta de servicios, por ejemplo, es muy distinta y habia
poco escrito sobre como realizarla, por mas que la mayoria de
quienes la llevan a cabo podrian anticipar lo que anotaremos a
continuacion.

Ademas, en los ultimos afios se desarrollaron ideas nuevas
sobre este tema atendiendo la naturaleza del proceso, ideas de las
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cuales se pueden extraer pautas para definir y consolidar la rela-
cion efectiva.

Ante todo recalcan que el analisis de la relacién de intercam-
bio, diriamos de negociacion, entre proveedores y clientes es vital
en el desarrollo del proceso de comercializacion, porque intenta
construir una auténtica Relacion Comercial Extendida, que tras-
ciende el acto puntual de compra-venta. Veamos las diferencias
entre unas y otras.

10. TRANSACCIONES PUNTUALES

La transaccion puntual se manifiesta cuando se intercambia
dinero o valores por una parte, y servicios o productos por la otra:
excluye toda relacién anterior o posterior al intercambio mismo.

En su forma mas pura, este intercambio se ejemplifica con la
compra-venta de una propiedad o un vehiculo, en las que existen
pocas posibilidades de continuidad.

Son transacciones sin vinculos entre partes y se caracterizan
por comunicaciones limitadas y contenidos reducidos. En ellas se
otorga poca trascendencia a la identidad de los participantes y
ademas, una vez completada la transaccion, la actitud general es
de escaso 0 ningin compromiso posterior.

11. RELACIONES COMERCIALES EXTENDIDAS

Por contraposicion, las relaciones extendidas de intercambio
generan

¢ desde el punto de vista del proveedor / vendedor, una
sélida franquicia, y

¢ desde el punto de vista del cliente / comprador, un provee-
dor confiable cuyo aporte final dependera de las interac-
ciones que se generen entre ambos.

Los factores claves a tener en cuenta son:
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e (Cada transaccion debe ser vista en términos de la histo-
ria de la relaciéon y del futuro que se imaginan.

¢ La base para la colaboraciéon futura puede comprender
suposiciones explicitas e implicitas, asi como actitudes de
confianza y actividad de planificacion.

¢ Puede esperarse que la relacién entre los participantes
contenga satisfacciones complejas, personales y extra-eco-
nomicas y llegue hasta establecer relaciones sociales.

¢ Debido a que resultados y obligaciones son complejos y
ocurren durante un periodo extendido de tiempo, los invo-
lucrados deben dedicar grandes esfuerzos para definir y
medir cuidadosamente los elementos de la negociacion.

Se destaca que, en la medida en que productos o servicios se
comercialicen con esquemas de Relaciones Comerciales Extendi-
das, la planificacién comercial debe hacerse con la suficiente fle-
xibilidad como para permitir el desarrollo de una interrelacién
armoénica y satisfactoria para ambas partes.

(GGLOSARIO

Este texto fue escrito basado en muchas experiencias de
negociacion en nuestro pais y paises vecinos: al final de cada
unidad usted encontrara la manera en que usamos algunas pala-
bras citadas o vinculadas con dicha parte del texto.

Avenirse significa concordar, ajustar las partes discordes; asi
como entenderse bien, una persona con otra, llevarse bien, poner-
se de acuerdo en materia de opiniones o pretensiones; amoldarse,
hallarse a gusto, conformarse o resignarse con algo.

Usamos la palabra conflicto para identificar la relacién que
existe cuando la coexistencia parece inevitable y el acercamiento
surge ante presiones externas, pero cada parte se compromete a
eliminar al otro; hablamos de conflicto puro cuando esta intencién
esta exacerbada.

Contrato es una convenciéon juridica manifestada en forma



legal en virtud de la cual una o varias partes se obligan en favor
de otras a cumplir una prestacion de dar, hacer o no hacer; se
refiere al acuerdo en si, y al documento que lo asegura.

Cuaderno de bitdcora es una herramienta de trabajo en la
cual usted completara ejercicios que contribuiran a su aprendiza-
je de la negociacién efectiva.

Divisas son elementos que pueden mejorar, satisfacer o po-
tenciar los intereses del otro. Los economistas las llaman mone-
das de cambio, y en inglés se habla de tradeables, o trade-offs; es
vital reconocer que, como en Economia, una moneda de cambio
tiene valor en la medida en que tenga “respaldo”, “avales”, etc.

El espectro de la negociacion es el ambito en el cual ambas
partes cumplen con sus metas razonablemente; busca: el justo
medio, que no es necesariamente una cifra; en italiano se dice “i/
cammin’ dell mezzo”.

Interés es lo que conviene a un propésito: seiala cuestiones
de utilidad, de provecho, de beneficio.

Necesidad es lo que no puede evitarse, o constituye una obli-
gacion: senala cuestiones de carencia, de escasez, de apuro.

El proceso de negociar surge del encuentro de dos o mas
partes que necesitan llegar a un acuerdo de mutuo beneficio: el
dialogo es vital, ambas partes entienden que tienen margenes, y
existe predisposicién a investigar porque eventualmente podria
alcanzarse una via para satisfacer a ambos. Es satisfactorio cuan-
do se lleva a cabo lo que se acordoé.

Llamamos negociacion efectiva al proceso mediante el cual se
acceden a beneficios y objetivos imposibles de alcanzar sin didlo-
go, vy en el cual se controlan aspectos irracionales, se potencian
aspectos racionales, y se incorproan aspectos trascendentales de
la relacién entre las partes.

Negocio es el resultado de un proceso con comparativamente
poco didlogo: una de las partes tiene un margen definido, y el otro
tiene predisposicién a aceptar lo que aquel proponga (cuando uno
se retira, el otro no tiene obligaciones mayores).

Relaciones comerciales extendidas es un modelo que descuen-
ta que el conocimiento de las necesidades del otro, y la generacion
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de vinculos de credibilidad y confianza conducen a beneficios ma-
yores para ambas partes.

Trato es la manera de dirigirse a una persona; es la accién
y efecto de tratar y tratarse; y es sinénimo de acuerdo, tratado,
convenio. Cerrar el trato significa quedar de acuerdo. Ademas,
tratar es mantener conversaciones para llegar a una solucion; es
intentar y pretender una cosa.

Vender es un proceso que se produce cuando se encuentran
dos personas y una satisface la necesidad de la otra mediante una
idea, producto o servicio que adquiere.

AUTOEVALUACION

Vamos entrando en materia, y le propongo un ejercicio que le
interesard profesionalmente. En el Cuaderno de Bitdcora es el
Ejercicio # 4: Medir su actitud negociadora.

Es para brindarle un elemento de medicion, por lo cual cuan-
do termine el programa podrd comparar sus resultados contra el
Ejercicio # 13: Valorar su actitud negociadora.

Los Ejercicios # 1, # 2, # 3, y # 4 actiian como autoevaluacion
de la presente unidad.
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Unidad 2

LA NEGOCIACION EFECTIVA

1. INTRODUCCION

Esta unidad pasa revista a los diversas modos de negocia-
cién, senala sus particularidades, hace hincapié en formas de
relacién entre partes desde lo reprobable hasta lo civilizado; y a
partir de la importancia otorgada al establecimiento de objetivos
para una negociacion, describe como se definen estrategias efec-
tivas.

El propésito es comenzar a transitar el camino de la negocia-
cién efectiva.

Al finalizar la unidad habra comenzado a manejar los con-
ceptos e instrumentos de la negociacion efectiva.

2. EL PESO DEL PASADO

El habla popular acepta la negociacion como una extension
de la guerra. Habla de avances y retrocesos, de ejercicio del poder,
de estrategias y tacticas, etc. Da por sobrentendido que hostiga-
miento y claudicaciéon son posiciones inevitables. Como extension
de las metaforas militares, habla de ocupacién de espacios y que-
da implicita la nocién de territorio. Con esta forma de pensamien-
to, progresar implica ganar terreno, quitdndoselo al enemigo y
extendiendo dominios.

De esta manera, la negociaciéon se plantea como una forma
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sofisticada del uso de la fuerza. Es un proceso sustentado en la
amenaza y el engano, y da por descartado que, para persuadir al
adversario es esencial que éste entienda quién tiene el monopolio
de la fuerza:

“El que tiene fuerza, impone.
No negocia.”

“El que tiene poder,
el que ocupa una posicién de autoridad,
hace que los otros hagan lo que él quiere.
Sin concesiones”.

3. LA NEGOCIACION TRADICIONAL

La negociacion tradicional se sustenta en dos falacias: que en
toda situacién a negociar son determinantes los elementos conflic-
tivos, y que todo conflicto finaliza aniquilando al otro.

No negocian partes interesadas, sino individuos que asumen
posiciones cristalizadas y que se expresan con estilos idénticos.
Unos y otros son “duros” que pretenden “ganar”, porque
sobrentienden que la alternativa es “perder todo”. El objetivo es
buscar la victoria y por ello se debe actuar con vigor, exigiendo
concesiones. Se afirma que es prudente mantenerse inflexible y
desconfiar, utilizando sistematicamente la amenaza, que nunca es
bueno brindar informacién, ya que ésta podria ser usada en con-
tra de las propias conveniencias. El propésito es alcanzar, para si
o para la propia organizacién, los maximos beneficios en el corto
plazo.

Atun en condiciones en las que las partes se necesitan, se
concentra la atencion sélo en el conflicto y las consecuencias sue-
len ser nefastas.

La negociacién tradicional es una pulseada en la que impo-
sicién y sumisién se alternan sin solucién de continuidad:
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“Si mi padre no gana todo lo que se propuso,
siente que pierde.”

Porque existe s6lo lo que se alcanza a divisar a simple vista,
y la finalidad de cada uno es poseerlo todo. El modelo no concibe
la necesidad de establecer transacciones complejas, puesto que el
bien en disputa es percibido como finito. En consecuencia sélo se
pueden advertir propésitos de corto plazo, con una intencionali-
dad de control.

4, LA RELACION FRATERNA

Por otra parte hay quienes reducen la negociacién a un inter-
cambio simple, que procura evitar conflictos y transigen con bue-
na voluntad. Como si fuera siempre posible el acuerdo entre igua-
les o los tratos fraternos.

Esta postura es esencialmente ingenua y presupone que toda
negociacion se produce entre personas que, en dltima instancia,
han de entenderse. Parece desconocer las diferencias sociales, las
batallas ideoldgicas, el placer de los enfrentamientos, las ambicio-
nes mas elementales, la estupidez humana, las desigualdades en
el acceso a recursos, etc.

Pero de la misma manera que en algunos casos una negocia-
cién se acerca en su dinamica a la de una contienda entre enemi-
gos, también se producen situaciones en las cuales dos o mads
partes atinan de inmediato criterios por encima de sus diferen-
cias.

Esto se produce ante casos de grave necesidad, como en una
inundacién, en momentos en que se dejan de lado los intereses
particulares para atender una necesidad mas trascendente.

En esas circunstancias, la situacién convoca todas las volun-
tades y las partes dejan de lado los intereses contrapuestos que
a diario provocan negociaciones y elaboran mecanismos de colabo-
raciéon en beneficio mutuo.

En el caso de la negociacion tradicional podiamos hablar de
conflicto puro, mientras que en el caso de negociacién fraterna
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hablariamos de colaboracién pura. Casos como el de una crisis
generalizada donde se suspenden los reclamos y se pasa a una
acciéon concertada. Sin embargo, una vez superada la situacién
dramatica, cada una de las partes vuelve a defender sus intereses
particulares.

Aun cuando la situacién critica desapareciera, hay personas
que actian concediendo casi siempre. Buscan el acuerdo, por mas
que lo propuesto por el otro no les garantice beneficios. Conceden
para mantener el vinculo, confian y modifican sus posiciones fa-
cilmente; explicitan sus propésitos y aceptan lo que les den.

5. CRITERIOS DE NEGOCIACION
Partamos de ideas muy simples para determinar cual es su
nivel de acuerdo con cada una de ellas: ante cada frase responda
espontaneamente con una de las tres opciones:
Comparto cien por ciento lo que dice esta frase.
A veces creo que lo que dice esta frase es asi, pero en
otros casos no lo es.
No estoy para nada de acuerdo con lo que dice esta
frase.
1. La intuicién es vital para negociar.

Comparto A veces No comparto

2. No se aprende negociar: se tiene o no se tiene la facultad
de hacerlo bien.

Comparto A veces No comparto
3. Si no gano todo, evidentemente pierdo.

Comparto A veces No comparto
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4. Es bueno fortalecerse antes para cumplir con el objetivo
de la negociacion.

Comparto A veces No comparto

5. En una negociacion se pierde el tiempo: la mayor parte
uno se la pasa discutiendo.

Comparto A veces No comparto
6. Para alcanzar las metas fijadas, en una negociacién con-
viene imponer de entrada, hacer valer la posicién y defenderla con
firmeza.

Comparto A veces No comparto

7. En la mejor negociacién uno alcanza sus metas y el otro
no se da cuenta.

Comparto A veces No comparto

8. Para evitar que surjan tensiones, en una negociacién con-
viene reprimir las emociones.

Comparto A veces No comparto

9. Un negociador experto argumenta sin presentar flancos
débiles.

Comparto A veces No comparto

10. A veces, en una negociacién uno acepta cosas para que el
otro se sienta bien.

Comparto A veces No comparto
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11. En una negociacién siempre hay algo de teatro y de en-
gafo.

Comparto A veces No comparto

12. Los mejores negociadores saben cambiar de idea segun
las circunstancias.

Comparto A veces No comparto

13. Negociar exige negarse a algo que le es importante al
otro.

Comparto A veces No comparto

14. Saber negociar implica defender intereses de manera
realista.

Comparto A veces No comparto

15. Para negociar hay que ser capaz de dejar de lado las
propias convicciones.

Comparto A veces No comparto

16. Los negociadores no tienen autoridad propia y no pueden
resolver temas importantes por si solos.

Comparto A veces No comparto

17. Concertar vale mas que una decision excelente tomada
sin el acuerdo del otro.

Comparto A veces No comparto

18. Antes de negociar es muy peligroso consultar a la otra
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parte sobre sus intereses y sobre su forma de ver el caso en
cuestion.

Comparto A veces No comparto

19. Siempre es posible encontrar una solucién que convenga
a ambas partes.

Comparto A veces No comparto

20. Para salir airoso de una negociacién hay que saber rom-
per lanzas.

Comparto A veces No comparto

21. Antes de negociar conviene definir su propio campo de
maniobra.

Comparto A veces No comparto
22. Una vez que uno se propuso sus objetivos, no hay que
tener miedo a exigir mucho para conseguir lo que se habia pro-
puesto.
Comparto A veces No comparto
Con un poco de suerte, el texto que sigue le permitira ana-
lizar mejor sus respuestas.
6. UN MODELO ALTERNATIVO
El primer modelo esta sustentado en el terror, y el segundo
en la esperanza; la modalidad que proponemos acepta que el con-
flicto es inherente a las relaciones entre personas y que cada

sociedad desarrolla mecanismos civilizados para reducir sus per-
juicios.
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La negociacién efectiva equilibra los elementos emotivos y
racionales, llegando a acuerdos de mayor o menor complejidad
segun el caso. Mas atn, sostiene que toda accién humana lleva
implicita una negociacion en la que los aspectos competitivos se
pueden canalizar. Esto es posible si se elaboran estrategias para
defender los intereses de cada uno y desarrollan nuevos beneficios
derivados de la asociacion.

En la negociacién efectiva, las partes logran sus objetivos y
mejoran, o al menos no dafian, su relacién. Se compatibilizan
elementos competitivos y colaborativos. Hacerlo es dificil, puesto
que exige salirse de las concepciones de “esto es mio”, y “aquello
es tuyo”, donde los recursos son utilizados como armas en comba-
te.

Cuando se opera en funcién de beneficio mutuo se consolidan
espacios que representan intereses vitales para una y otra parte,
pero al mismo tiempo queda senalada una amplia franja de coin-
cidencias que beneficia a ambos y garantiza la continuidad. Y
cuanto mas amplia sea esta franja, mas satisfactorios seran los
resultados.

7. SUPERAR OTRAS FORMAS DE RELACION

Ahora bien, sélo en ciertas circunstancias aparece la negocia-
cién. Porque, como surge de la definicién, es un proceso que pros-
pera cuando las partes se dan cuenta que, aun teniendo intereses
encontrados, para beneficiarse de lleno deben instalar mecanis-
mos colaborativos.

Walton y McKersie identifican cinco formas en que las partes
encaran sus relaciones: colusion, conflicto, acomodacién, acepta-
cion a regafiadientes y cooperacion.

En la colusién las partes forman coaliciones y definen acuer-
dos en perjuicio de terceros: la relacién es secreta y tiene un alto
potencial destructor ya que normalmente viola intereses de sus
representados. A pesar de que estd fundada en la cooperacion,
ambas partes descuentan que en cualquier momento y sin aviso
previo el otro puede sabotear el proyecto conjunto, y se protegen
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mutuamente para evitar represalias. En nuestra cultura se lo
llama pacto de cupulas.

Si se deseara actuar ante este tipo de situacion,
se recurriria, cuando la hubiera, a la justicia.

El conflicto se produce cuando la coexistencia parece inevita-
ble y surge ante presiones sociales o legales, pero cada uno se
desentiende del otro, y la tendencia es a destrozarse o a ayudar
a que fracasen los esfuerzos de quienes se proponen interactuar
con el otro.

Son moneda corriente la sospecha y el desprecio. La motiva-
cién es altamente competitiva y prima la desconfianza. La rela-
cién se caracteriza por la falta de legitimidad otorgada al otro. No
se da ni se otorga respiro, proceso que a menudo asume pPropor-
ciones irracionales.

Si se deseara modificar este tipo de situacion,
se recurriria a la conciliacién.

Se habla de aceptacién a reganiadientes cuando prima el
antagonismo, las partes recurren a muestras de fuerza y actdan
con intransigencia. Se analiza cada accién a fondo: se miran con
suspicacia, pero decrece la agresividad.

Las partes tratan de limitar los avances del otro, aceptando
cierta racionalidad externa para ligar sus futuros, aunque la re-
lacion se limita a lo que es requerido para su subsistencia. Las
partes no se respetan a nivel personal, ni en sus métodos de
trabajo. Y debilitarian a sus representantes si tal tarea no exigie-
se sacrificios. Cada uno intenta ganar la adhesién ajena con caris-
ma o coercidn.

Si se deseara modificar este tipo de situacion,
se recurriria a un drbitro.

En la acomodacion prima la accion individualista: la acepta-
cién supone un status quo, un estado de cosas eternizado. Las

47



FUNDACION OSDE

partes se desentienden del futuro: llegan al consentimiento y
utilizan rutinas para avanzar sus tratativas y zanjar diferencias.

Hay cierto respeto por el otro y sus representantes y las
partes no se entrometen en el universo del otro. Cierto nivel de
confianza se sustenta en la observacion atenta del otro. Las rela-
ciones son calculadoras, corteses y formales. Se habla de proble-
mas, prerrogativas, y de avanzar dia a dia.

Si se deseara modificar este tipo de situacion,
se recurriria a la mediacion.

Cuando hay cooperacion, sin embargo, se acepta la legitimi-
dad del otro. Cambia la forma en que se concibe la relacién. Las
partes se preocupan mas alla de lo inmediato y surgen temas de
interés compartido. Se respeta a los representantes de la otra
parte y surgen relaciones personales de consideracion.

Si se desearan aprovechar los beneficios
de este tipo de situacion,
se crean mecanismos de negociacion.

8. NEGOCIAR ANTE UN CONFLICTO

En todo emprendimiento surgen conflictos a nivel diario, que
se pueden resolver analizando por qué surgen y dandoles el tra-
tamiento que requieren, pero también se pueden postergar y
manejar mal.

Surgen cuando hay oposicién de intereses: alguien siente que
“me toca a mi”, y “lo mio” no son sélo “objetos”, sino también el
prestigio, los conocimientos, una forma de hacer las cosas, el pro-
yecto de futuro, las convicciones, etc.

En tareas cotidianas, el ama de casa, el profesional indepen-
diente, o el duefio de una pequena fabrica, estan acostumbrados
a negociar: lo hacen instintivamente cuando existe relacién entre
las partes, pero también se ven obligados a negociar para resolver
conflictos.
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El grafico siguiente (pag. 50) resume las consideraciones que
aparecen con frecuencia en casos conflictivos, y muestra cémo se
pueden procesar de forma productiva, con consecuencias benefi-
ciosas, o bien en forma improductiva, con costos para todos los
involucrados.
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10. ;SON BUENOS O MALOS LOS CONFLICTOS?

Los conflictos no son ni malos ni buenos. Pueden ser mane-
jados bien o mal, lo que es diferente. Porque todo conflicto ofrece
vetas positivas:

e La tensién estimula y hace surgir ideas mejores.
Obliga a abrir nuevos rumbos.

e Salen a la luz temas escondidos y se resuelven viejos
problemas.

¢ Ayuda a que se establezcan nuevas condiciones de traba-
jo.

Por otra parte, no todas son rosas, porque los conflictos frus-
tran, cansan y deterioran a la gente; provocan suspicacias y hacen
que la gente se distancie; hacen surgir resistencias y violencia.

La clave esta en como salirles al cruce. Porque un conflicto no
surge como un hongo: de la noche a la manana. Se incuba de a
poco, sin que, por diferentes motivos, nadie lo seniale. La intencién
es lograr que se utilicen mecanismos sensatos para resolverlos en
su origen.

No hay recetas, pero conviene ensenar los lineamientos que
amplien la franja de colaboracion entre los afectados. Porque cuan-
do aparece un conflicto, llega en compania de la frustracién: uno
se siente defraudado y reacciona pensando que el otro es un igno-
rante o un mal nacido.

Sin embargo, si se analiza qué estd ocurriendo, pueden vis-
lumbrarse puntos de acuerdo. Y la negociacién empieza cuando
las partes empiezan a hacerlo: se pasa de la paralisis a la accién
y de la accién a los resultados.

Desgraciadamente, a veces esto es dificil de lograr, el conflic-
to se extiende porque las partes no reconocen su responsabilidad,
se lucha por posiciones y la arrogancia erosiona la voluntad de
llegar a un logro comun.

Piense un poco: elija diferentes situaciones en las cuales una
persona tiene los elementos necesarios y suficientes para realizar
una accién. Como irse de vacaciones, por ejemplo.
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Supongamos que para irse de vacaciones usted cuenta con el
dinero, prefiere ir en auto, escogié los hoteles, sabe a qué hora
salir, qué ropa llevar, y todo lo que hace falta. Tiene recursos para
hacerlo y se prepara a negociar.

Porque de la misma manera que en la compra de un auto, en
el alquiler de un departamento, o en el contrato del ingeniero que
quiere incorporar a su empresa, una vez decidida su parte, lo
tnico que uno ha hecho es prepararse para hallar sorpresas, in-
quietudes del otro o dificultades imprevisibles.

Y cuanto mejor se haya preparado, mayor sera el aplomo con
el cual encarara criterios e intereses de terceros que todavia no ha
tomado en cuenta.

Porque cuando una persona vende un terreno, un empresario
llega a un acuerdo sobre salarios o un diplomatico pone fin a un
conflicto de limites, lo hace aceptando ideas ajenas y consiguiendo
que el otro acepte las propias. Y se beneficia, por lo cual los mejores
negociadores ven la ocasién como un reto.

Debe prepararse de antemano. Para prevenir contratiempos,
y para que cuando se encuentre con el otro, se abra el camino a
nuevas ideas. Como resultado de lo cual ambas partes flexibilizan
criterios, modifican posturas, alteran prioridades. Mientras se
mantienen firmes en la defensa de sus intereses.

Es asi entonces que el grado de satisfaccion alcanzado al
final de la negociacién, depende tanto del proceso en si mismo
como de diferencias existentes entre el punto de partida inicial y
el punto de acuerdo. Esto se advierte especialmente cuando las
partes se vuelven a encontrar.

En esas circunstancias, la buena negociacién facilita el inicio
de la nueva etapa. Ello se hace mas visible atin, cuando negocian
a lo largo de mucho tiempo, porque tiende a equilibrarse el cum-
plimiento de las metas de ambas.

Es imposible pensar en una relacion de largo alcance, sin que
se dé este fenomeno, por la sencilla razén de que no puede haber
una parte que gane y otra que pierda indefinidamente.

Quizas subsistan quienes lo niegan, pero internamente saben
que, de no darse asi, es porque no estan negociando. En esos
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casos, el uno impone y el otro “negocia a pérdida”, por lo cual, ni
bien pueda, buscara un negociador mas efectivo.

Por definicién, cuando se negocia ganan ambas partes. Se
benefician en aquello que les es importante. Y que, en general, es
distinto para cada uno.

11. AUN Asi....

Atun asi, no es esto lo que mas a menudo observamos en
nuestra realidad. Lo mas comun es encontrarse con la imposicion.
Con la fuerza bruta. Con la reserva y el secreteo.

En las negociaciones tradicionales los elementos conflictivos
son los determinantes y se dirimen como en una guerra, hasta la
aniquilacién. No negocian partes interesadas, sino individuos que
asumen posiciones que se expresan con estilos idénticos.

Unos y otros son duros que pretenden “ganar”, porque estan
convencidos que la alternativa es “perder todo”.

Su objetivo es perseguir la victoria y exigen concesiones del
otro, con virulencia y en forma mecanica.

Dentro de esta modalidad, se afirma que es prudente mante-
nerse inflexible y desconfiar, utilizando sistematicamente la ame-
naza. Y es muy dificil hacer ver otra realidad a los interlocutores.
Se cierran en si mismos y apelan a justificaciones irracionales
para persistir en sus costumbres.

Dan explicaciones complejas y cuentan frustraciones para
sostener que nunca es bueno brindar informacién, citando casos
en que fue usada en su contra. Por eso, en muchos ambitos “ne-
gociar” es sinénimo de “imponer”.

Uno impone, el otro no tiene otra opcion que doblegarse y el
caso refleja una situacién bélica. Y el otro pasa a ser un blando,
un débil.

En consecuencia, el otro realiza “su propio aprendizaje” y
busca ubicarse en condiciones de “recuperar espacios perdidos”,
para hacerlo como en la Ley del Talién, “ojo por ojo, diente por
diente”.

En el lenguaje coloquial, “pasa la factura” se cobra anterio-
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res agravios. Y para no ser menos, también el “blando” asume
posiciones de “duro”.

Esto se mantiene en la vida cotidiana. Y atin en condiciones
en que las partes se necesitan, sobrevuela en toda negociacion
potencial el peligro de centrarse exclusivamente en el conflicto. Y
sabemos que las consecuencias suelen ser nefastas.

Los que aplican el modelo de la negociacién tradicional pien-
san que los negociadores son “duros” o “blandos”. Si piensan que
el otro es blando, concluyen que “ uno ganara” porque este solo
hecho intimida al otro. Y ni bien concluyen que el otro es duro, se
fortalecen porque, como lo es, uno debe “hacerse mas duro” para
no sucumbir.

De esta forma. se concibe la negociacién. Como una cinchada
en la cual gana el que tira con mas fuerza hacia el propio campo.

Porque los que participan son enemigos y el objetivo es la
victoria. En esas condiciones, se actia con dureza con la gente; se
desconfia y no se modifican posiciones facilmente; se encubren los
propésitos reales; y se llega hasta a exigir ganancias personales
como precio por eventuales acuerdos.

Dentro de este esquema, cada parte busca la solucion que le
conviene, insistiendo en posturas que se asumen desde el inicio.
Por eso, también se la llama “negociacién tradicional”. Sin embar-
go, encontramos personas que actian concediendo.

En una negociacién, buscan el acuerdo, por mas que lo pro-
puesto por la otra parte no les garantice beneficios. Hacen conce-
siones para mantener el vinculo, confian y modifican sus posicio-
nes facilmente; explicitan sus propésitos y aceptan lo que les den.

Mas atin, buscan la solucién que pueda aceptar el otro, por-
que lo que mas les preocupa son los enfrentamientos de volunta-
des. En tales personas, llamados “blandos”, existe tal vez una
actitud fatalista. De aceptacion, de sometimiento.

Pero si la negociaciéon tuviese un fuerte impacto sobre los
intereses del negociador, y por “blando” cediera ante el “duro”, su
accion, lejos de moderar, refuerza en el “duro” el convencimiento
de que toda interaccién merece ser planteada como una guerra.
En la que vencen los machodsperos.

Expliquemos: machodspero es una expresion de campo. Como
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quien dijera “John Wayne”, aludiendo a hombres hechos a
machetazos.

Si usted quisiera adoptar esta expresion, le indicamos que no
se dice “macho aspero” en dos palabras, sino todo el texto seguidito,
de corrido, y es importante girar la cabeza ligeramente hacia la
izquierda, con gesto adusto y cefio fruncido.

12. NEGOCIACION EFECTIVA CON BENEFICIOS MUTUOS

Dicen Fischer y Ury que en toda negociacion efectiva el ob-
jetivo es acordar en beneficio mutuo cuidando el mantenimiento
de la relacién a largo plazo. Desde esta perspectiva, la negociacion
es atendida con los siguientes lineamientos:

Proponerse resolver el problema.

Disenar una salida licida que se alcance con eficiencia y
cordialidad.

Separar el problema de lo personal.

Ser cordial con la gente, duro ante el problema.
Avanzar independientemente del nivel de confianza.
Centrarse en intereses y no en posiciones individuales.
Investigar intereses y generar divisas.

Desarrollar opciones varias y evaluarlas mas adelante.
Utilizar criterios objetivos de evaluacion.

Intentar alcanzar una meta en funcién de dichos crite-
rios.

Razonar y mantenerse abierto: ceder ante principios y no
ante presiones.

13. NEGOCIAR ES INTERCAMBIAR IDEAS

Cuando uno vende un terreno, compra un auto, llega a un
acuerdo sobre salarios o pone fin a un conflicto de limites, acepta
ideas ajenas y simultaneamente consigue que el otro, a los efectos
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de poder llevar a buen término la situacién, acepte algunas de las
propias.

Por eso, cada vez que analice una transaccién exitosa, adver-
tird que hubo un activo intercambio de ideas, al cabo del cual
ambas partes modificaron parcialmente las que habian aportado
y se llevan algo mas que sus propésitos originales.

Si usted me da un peso y yo le doy un peso,
ninguno de los dos sale ganando.

Si yo le doy una idea, y usted me da otra,
ambos salimos gananciosos.

Es por eso que se dice que el grado de satisfacciéon al final de
una negociaciéon depende mas del proceso creado entre las partes,
que de la diferencia alcanzada entre el punto de partida inicial y
el punto de acuerdo final que logré uno de ellos.

Esto se advierte cuando las partes negocian a lo largo de
mucho tiempo y se advierte que el cumplimiento de los objetivos
de ambas tienden a equilibrarse.

Y es imposible pensar en una relacion de largo alcance, en la
que hay necesidades e intereses, sin que se parta de esta premisa,
por la sencilla razén de que no puede haber una parte que gane
y otra que pierda indefinidamente, ya que la que pierde encuentra
equilibrio, se retira o procura equilibrar dafiando al otro sin que
este lo reconozca.

Puede decirse que uno desea negociar cuando se da cuenta
que le conviene potenciar un intercambio. Mejorar lo que da y lo
que recibe. Pasar del simple trueque a un proceso mas complejo,
méas exigente, cuyo resultado puede ser que ambos ganen mads
porque hacen crecer el tamano del pastel.

La esencia de la negociacion
es el intercambio.

Cada parte recibe algo
porque da otra cosa en contrapartida.
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Ahora bien, para que exista intercambio deben producirse
dos condiciones: uno debe saber bien qué quiere, y debe incorporar
al otro para satisfacer su propia necesidad.

14. ASPECTOS SUSTANCIALES E INTERPERSONALES
EN LA NEGOCIACION

Negociar significa que una persona, por si misma, encara la
defensa de sus intereses en haras de un proyecto ambicioso. Por
lo tanto, lo vital es definir las componentes especificas del proyec-
to, sus intereses, y contra qué parametros evaluara si la negocia-
cién se justifica, y en caso de desarrollarse, si fue exitosa.

En la negociacién se descubre informaciéon que permite pen-
sar a medida que se avanza, pero debe hacerse sobre criterios y
cifras preelaboradas, porque de otra manera uno queda a merced
de la sorpresa y de la artimaiia.

Antes de iniciar la negociacion
debe tener claro lo que quiere.

Neg-ocio significa negacién de ocio, esfuerzo; y la negociacién
permitira mejorar lo que sin proceso esforzado no alcanzaria. Tiene
que poder cuali-cuantificar el negocio: si entra en negociacién es
para que este esfuerzo adicional le ayude a descubrir, con el dia-
logo, mas ventajas.

Lo que descubre el negociador son nuevas contingencias,
hechos y cosas que se encadenan a partir de comenzar a indagar,
pero antes debe haber esbozado con claridad sus expectativas.

15. (DESDE QUE BASE NEGOCIAR?

;Desde las necesidades? Necesidad sefiala cuestiones de ca-
rencia, de escasez, de apuro. jDesde los intereses? Interés es aquello
que conviene a un proposito: seniala cuestiones de utilidad, de
provecho, de beneficio.
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:Se pueden acaso separar unas y otros? ;Qué queremos de-
cir?

Hay quienes dicen que se negocia sélo desde la necesidad,
que es “lo que no puede evitarse”, o “lo que constituye una obli-
gacion”.

Hay quienes dicen que se negocia desde el interés, que es
aquello “que conviene a un propésito”. Sefiala cuestiones de utili-
dad, de provecho, de beneficio.

La verdad es que una negociacién incluye necesidades e in-
tereses: para graficarlo, si se hace un rectangulo de base ancha,
y tira la diagonal, colocando en un lado el 100% de necesidades, y
en el opuesto el 100% de intereses, quedan demarcados dos trian-
gulos que representan la creciente parte de intereses en uno, y la
decreciente parte de necesidades en el otro.

Al hacerlo las partes

a advierten que el otro “ciertas cosas no hara”;

b  ven cumplidos intereses elementales; y

¢ piensan que pueden ademads satisfacer intereses adicio-
nales, quizas compartidos.

100% 100%

Necesidades . . Intereses
Crecientes intereses

— — tarea del negeciador — —»
. . 0%
0% Decrecientes necesidades Necesi-
Intereses dades
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La tarea del negociador es:

— descontar que las preocupaciones denuncian dificultades
propias del triangulo de necesidades; y

— intentar que el didlogo lleve de comin acuerdo al trian-
gulo de intereses.

Toda negociacién incluye necesidades e intereses. La manera
en que se los incluya definira la calidad del resultado.

Cuando una negociacién enfatiza lo tactico, se plantea resol-
ver el problema, que es el de intentar eliminar el conflicto. Lo cual
es harto es improbable: cuando hay objetivos encontrados, el pro-
blema “nunca se termina de resolver”, el conflicto nunca se elimi-
na.

Asi, el experto puede querer “descubrir la técnica”, el falso
influyente puede querer “dar con la persona”.

El negociador, por el contrario, se propone atender al proble-
ma, encarar el conflicto, lograr objetivos y aprovechar las circuns-
tancias para averiguar si se puede agrandar el pastel.

16. DE LA NEGOCIACION TRADICIONAL HACIA ADELANTE

En la negociacién tradicional, se construyen posiciones de
fuerza que confrontan, o eluden el trance. Las partes son enemi-
gos que saben que el otro respondera de manera similar, a menos
de que se reconozca mas débil, en cuyo caso reconocera su derrota.
Se posicionan y exacerban sus condiciones “no negociables”.

Se colocan en la postura de quien detenta poder, y si con ello
no consiguen sus propositos, se frustran, denigran, difaman. Espe-
ran a que el otro se encuentre en inferioridad de condiciones, lo
que da lugar a una situaciéon estatica que se representa en un
espacio vacio, situacién que puede extenderse indefinidamente:
los vincula una fractura.
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Domino

Fractura / Veo que espera
Inexistencia de relacién;

juicios previos

Las partes niegan la existencia del otro y provocan perjui-
cios: son antagonismos que llevan a rupturas reconocidas, a sen-
saciones de explotaciéon o, en el mejor de los casos, a acuerdos
mezquinos, que dibujariamos asi:

Domino

Acuerdos

mezquinos
Fractura / Conciencia de las Veo que esta
Inexistencia de relacién; rupturas y de sus alertado
juicios previos consecuencias negativas

Sin embargo, en la mayoria de los casos las partes saben que
volveran a encontrarse, y aun asi eligen empezar cada vez de
nuevo y atacando. Cuando se advierte el costo de esta forma de
administrar conflictos, surgen ejes que articulan competencia y
colaboracién. Los dibujamos para encuadrar el campo de accién
definido por las partes:
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1. Conciencia de la propia necesidad

A. Definir qué es
13 . 2
no negociable
para mi

B. Definir qué es
aceptable

2. Conciencia de
la necesidad de
la otra parte

Asi se refleja el establecimiento de relaciones para el largo
plazo, se ubica al otro como presencia reconocida, y a los intereses
del otro vinculados a los propios. De lograrse, de esta primera
definicion pueden elaborarse reglas de juego que permiten marcar
el campo.

De esta manera se irradia un mensaje claro: uno comunica
en qué condiciones negocia —y advierte en cudles circunstancias
admite hacerlo el otro—, se imaginan las transacciones posibles,
y en qué condiciones se da lugar a relaciones estables. Por ejemplo
si el otro sabe que no negocio por precio, 0 que no regateo, el otro
entiende las negociaciones que abordo y propongo, asi como la
naturaleza de los entendimientos posibles.
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1. Conciencia de la propia necesidad

A. Definir qué es
“no negociable”

descubrir y definir
la franja de negociacion

e

C. Acordar reglas de juego B. Definir qué es “aceptable”

2. Conciencia de la necesi-
dad del otro

De ahi en mas corresponde plantearse transacciones que
eviten el triunfo a costa de grandes pérdidas; se concilia y se
resuelven malentendidos y problemas; y se estimula el desarrollo
de sinergia para disefiar de comun acuerdo un marco que conso-
lide una relaciéon y prevea conflictos.

Esta etapa requiere que las partes aporten todo su caudal de
creatividad, para abrirse a alternativas hasta entonces no con-
templadas y actuar con flexibilidad.
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1. Nivel de competencia:
necesidad de satisfacer
los propios intereses

A. ENCARAR E. DESARROLLAR
Definir qué es Alcanzar acuerdos
“no negociable” creativos y trascenden-
tes
D.CONCERTAR ampliar la
Acordar concertaciones franja
inteligentes de negociacion
C. EXPLORAR B. ACEPTAR
Acordar reglas de Definir qué es
juego “aceptable”

2.Nivel de colaboracién:
Posibilidad evaluada de
satisfacer los intereses de
la otra parte

17. NIVELES SATISFACTORIOS
DE COLABORACION Y COMPETENCIA

En una negociacion, uno prefiere ganar a perder, y define
una estrategia que responde a sus necesidades e intereses. La
cuestion radica en como competir sin avasallar, cémo cooperar sin
conceder:

Al respecto, Fischer & Ury sostienen que es necesario man-
tenerse firme ante los problemas, y cordiales con las personas.

Esto se logra identificando intereses de mayor o menor im-
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portancia, y eligiendo estrategias en funcién del equilibrio entre
(1) 1a importancia de cada tema para el negociador; (2) en qué
medida conviene que el otro alcance sus objetivos.

El grafico siguiente responde a esta concepcién y propone
cinco estrategias para distintos puntos de equilibrio entre compe-
titividad y cooperacion.

Mas adelante vera usted

e como actuar en situaciones de negociacion a pérdida;

e como repartir equitativamente cuando corresponda, o lo
que los estudiosos llaman negociacién distributiva;

e como ampliar el pastel, o lo que los estudiosos llaman
negociacion integrativa.

Estrategias de la Negociacion Efectiva

Nivel de Competencia
(Necesidad de satisfacer
los propios intereses)

A
Altn Encorr Desarrollar
Mediz {oncertar
Bag Explorar Aceptar
Tajs Medin Al >

Nivel de Colaboracion
(Posibilidad evaluada de satisfacer
los intereses de la otra parte)
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18. CINCO ESTRATEGIAS DE LA NEGOCIACION EFECTIVA

a. Hablamos de explorar cuando existe compatibilidad, se

inicia un proceso de acercamiento y se establece un vin-
culo. Sirve para investigar y ganar tiempo sin comprome-
terse.

Las partes advierten la oportunidad o la necesidad de
entablar una negociacién, pero en primera instancia se
limitan a recabar informacién y a poner a prueba los
limites de su complementariedad.

No tienen suficiente informacién como para definir la im-
portancia de las propias oportunidades. Tampoco alcan-
zan a precisar el grado de flexibilidad razonable para
colaborar con el otro en la bisqueda de sus fines, pero
una vez identificada la otra parte como aliado potencial,
éste es el paso inicial.

Asi entonces se explora al comienzo de cada encuentro de
negociacion; y también, cada vez que sea preciso desarro-
llar y pactar reglas de juego.

La intencion es recoger y convalidar informacién. Conocer
mejor a la otra parte, expresar puntos de vista, buscar
coincidencias, asi como descubrir y explicitar sobreenten-
didos. Se incluye ademads la capacidad de contener psico-
légicamente al otro.

Es una etapa activa de intercambio, en la cual se encua-
dra y se pone en evidencia el interés de unos y otros en
la negociacién. Sirve para organizarse, definir caminos,
acordar prioridades, utilizar recursos, y para terminar ra-
pidamente si no se justifica mayor dedicacién de tiempo.
Esta estrategia tiende a usarse cuando la situacién tiene
bajo nivel de interés para el negociador y/o éste piensa
que sus posibilidades de negociar se ven reducidas. Tam-
bién surge cuando el negociador no ha decidido si limita-
ra su atencién a intereses egoistas; o si le conviene inves-
tigar la posibilidad de alcanzar beneficios compartidos.

Por favor vaya a su Cuaderno de Bitdcora y comience a tra-

65



FUNDACION OSDE

bajar en la pdgina 1 del Ejercicio # 5: Aplicar las estrategias, para
el caso de Explorar.

b. Hablamos de encarar cuando el tema en cuestion es muy
importante para uno y se puede suponer el consentimien-
to del otro, porque la pretension de ejercer un derecho es
legitima.

Se utiliza cuando el negociador ve afectados aquellos ele-
mentos que considera propios. Por extension, advierte al
otro negociador sobre elementos que uno valora o sobre-
valora, cuando aquél no les hubiera otorgado tal impor-
tancia. Sirve, ademas, para fijar limites y protegerse ante
negociadores menos escrupulosos.

Como estrategia, es valida toda vez que se necesite esta-
blecer un limite claro, transmitir una conviccién, convali-
dar un principio o sentar un precedente. Es caracteristica
de aquellos casos en que es necesario actuar rapidamen-
te, asumiendo la responsabilidad por una decisién.
Cubre aquello que el negociador considera prerogativa
propia, y que en consecuencia no es negociable en las
circunstancias dadas. En tal sentido se la puede utilizar
para apuntalar un criterio, o reforzar el cumplimiento de
una norma sustentada en elementos que se consideran
privativos, si bien este criterio puede llegar a variar en
otras circunstancias

En sintesis, esta estrategia revela que el tema en discu-
sién tiene un significado especial para el negociador y que
éste considera innecesario o improcedente incorporar al
proyecto las necesidades del otro. Comunica los aspectos
no negociables: no obstante, si se utiliza fuera de lugar,
comunica intransigencia y desalienta el desarrollo de la
negociacion.

Ya se imagina lo que sigue: siga con el Ejercicio # 5: Aplicar
las estrategias, para el caso de Encarar.

c. Hablamos de aceptar cuando el tema tiene bajo nivel de
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interés para el negociador, y éste se predispone a colabo-
rar con el otro en el logro de sus fines.

Sobreentiende que se ha analizado la situacion, conclu-
yéndose que es legitimo que el otro logre lo que se propo-
ne. O que ese tema es considerado mucho méas importante
por el otro. Reconocerlo ayuda a satisfacerlo y a mantener
la armonia. Ademas, denota respeto por el otro.

No implica ceder, ni conceder, aunque en algunos casos se
utilice para blanquear errores del pasado.

Produce el efecto de crear precedentes positivos, en tanto
contribuye a reconocer olvidos, postergaciones y errores
cometidos en circunstancias similares.

Es una estrategia necesaria cuando se requiere una solu-
ci6n inmediata y lo que se demanda es justo y procedente.
O cuando se desea establecer una relacién armoénica don-
de no se pongan en peligro metas vitales.

En el ambito de una relaciéon extendida de intercambio,
reconoce los espacios que corresponden al otro.

Uno supone que usted leyé todas estas estrategias y se adelan-
ta con el ejercicio para los casos de las estrategias de Aceptar,
Concertar y Desarrollar.

d. Hablamos de concertar cuando el tema tiene una impor-
tancia relativa para el negociador y éste puede colaborar
hasta cierto punto con su contraparte.

Sobreentiende que la situacion ha sido evaluada a partir
de argumentaciones e informacién, que se ha alcanzado
cierto nivel de consenso, concluyéndose que dividir costos
y beneficios es positivo. Revela una intencién ecuanime y
sobrentiende la existencia de un intercambio que conva-
lida los intereses de la otra parte. Utiliza un criterio de
reparto: nociéon de recaudar y distribuir con equidad. Se
usa cuando las dos partes tienen poder similar y desean
algo mutuamente excluyente.

Descuenta que una transaccion distribuye beneficios y la
intencién de hacerlo de forma equitativa, aun cuando una

67



FUNDACION OSDE

68

de las partes se lleve una porcién comparativamente
“mayor” que la que recibe el otro, ya que entiende que
una vez completada, surgiran nuevas oportunidades, en
las que las proporciones podran ser distintas, equilibran-
dose en el tiempo. En este sentido sirve, ademas, para
establecer acuerdos temporarios.

Es la estrategia que se utiliza mas a menudo, y refleja un
proceso civilizado de intercambio: afirma las relaciones,
permite mostrar éxitos parciales y dar continuidad a los
procesos.

Es 1util cuando se desea resguardar el vinculo entre nego-
ciadores, ante la amenaza de la intromisién de terceros
en discordia, o cuando se trata de asegurar la estabilidad
extendiendo los plazos de una negociacién dificil. Tam-
bién en casos en donde los riesgos estan calculados y se
considera que los beneficios decrecerian si el proceso de
negociacion se extendiera indefinidamente. Garantiza “sa-
lir hechos”

Hablamos de desarrollar cuando el tema es de especial
interés para el negociador, y éste advierte que sin la con-
traparte no se podrian alcanzar los beneficios deseados.
Por lo tanto, alude a la construccién de un vinculo, que se
cimentara en el tiempo y que permitira sobrellevar difi-
cultades previsibles, extendiendo el marco de la relacién.
Se utiliza cuando el tema en cuestién es demasiado im-
portante como para resolverlo con la estrategia de Con-
certar.

Se la utiliza ademas cuando los objetivos son ambiciosos
y complementarios; cuando se desea invitar al otro, como
adversario leal, a compartir un universo mas amplio de
posibilidades; cuando la colaboracion se hace imprescindi-
ble por el grado de turbulencia existente; o cuando la
incertidumbre obliga a construir relaciones nuevas, capa-
ces de afirmar el sentido y la direcciéon de los proyectos
Se implementa toda vez que existe una intencion de avan-
zar mas alla de lo que se ha logrado, aun en los mejores
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momentos, sabiendo que esto requiere crear nuevas for-
mas de asociacién. Su necesidad surge también en casos
especiales cuando es preciso inventar algo inédito y esta-
blecer las bases para un entendimiento a largo plazo.
Revela un propésito de actuar sinérgicamente y transmi-
te una intencionalidad estimulante. Mientras las estrate-
gias anteriores, en el mejor de los casos hacen una asig-
nacién adecuada de valor existente, ésta es la unica que
“crea valor agregado”.

Esta estrategia es la mas beneficiosa y deseable. Pero es
dificil instaurarla, a menos de que exista entre las partes
una experiencia previa y procesos que arrancan con el
Explorar, van recorriendo los ambitos de Encarar y Acep-
tar, y dedican tiempo suficiente a Concertar, a menos de
que se enfrente una crisis y a través de una intermedia-
ciéon puedan instalarse condiciones que permitan saltear
el Concertar y pasar al Desarrollar.

19. FACTORES QUE INFLUYEN EN LA NEGOCIACION

Muchos factores influyen sobre la negociacion y sus resulta-
dos, y naturalmente cada uno de ellos afecta a los otros. Para
referirlos a su propia actividad profesional, extraemos el siguiente

listado de la obra de McCall y Warrington:

1. Influencias del contexto sobre los negociadores

En tanto se trata de elementos que mantienen
constancia,
los siguientes factores le ayudaran a ubicarse
al proponerse una tarea comercial,
mucho antes de proponerse una negociacion.

Cultura del lugar, de la institucion, del subgrupo: Pase revis-
ta a las forma habituales de comportamiento en su ciudad, en su
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provincia, en las empresas en las que actia, entre las personas
con las que usted se relaciona. ;Qué tienen de especial? ;En qué
se diferencian de otros lugares, otras instituciones, otro grupos?

Deténgase, vaya al Ejercicio # 6 del Cuaderno de Bitdcora y
comience a anotar.

Factores legales, politicos, econémicos, sociales y tecnolégicos:
;Cuanto sabe usted de la manera en que cada uno de estos ele-
mentos afectan sus negociaciones? Anote las que conoce, pero haga
hincapié en los temas que desconoce. /Son necesarios para desta-
carse en su tarea profesional? En un caso de apuro, /conoce a
algun colega que lo puede asesorar?

Clima organizacional, politicas y objetivos: En caso de que
usted trabaje con instituciones, el clima organizacional se refiere
al nivel de preocupacién o bienestar que siente la gente que tra-
baja en esa empresa. Y cuando se habla de politicas y procedi-
mientos nos referimos a la medida en que éstas condicionan la
forma de actuar de sus empleados. ;/Tiene forma de averiguar
como se siente la gente? Trate de no descansar en opiniones, ni
formarse opinién prematuramente.

Estrategias y estructuras organizacionales: ;Cuanto conoce
sobre el posicionamiento de las firmas con las que trabaja, y sobre
su organizacion interna? Sabe que la posicién que ocupa una per-
sona define en gran medida su capacidad de negociar, pero jen
qué medida conoce como un sector, u otro, tienen necesidades
especificas que usted podria satisfacer?

Si no lo hizo ya, repase estos pdrrafos, y estudie y conteste las
preguntas correspondientes al Ejercicio # 6 del Cuaderno de Bitd-
cora.

2. Influencias situacionales sobre los negociadores
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Los factores que siguen son dinamicos y
se refieren a los negociadores.

En este caso, lo importante es
su conocimiento de si mismo y de su interlocutor

Objetivos de los negociadores en relacion con sus percepciones
sobre los temas en juego; nivel de la primera oferta; mandatos;
definiciones y restricciones de su papel en la negociacion: Nos re-
ferimos a los factores que condicionan la actividad del negociador
y en este sentido es vital preguntarse hasta qué punto usted
define sus propias pautas, o las recibe de un superior o de un
especialista técnico. Sepa que en tanto usted es quien llevara a
cabo la negociacién, cuanto mas participe e influya sobre estas
decisiones, mayor sera la necesidad de preparacién, y mayor la
probabilidad de que pueda llevarla a cabo con calma.

Nivel de interdependencia entre negociadores y caracteristi-
cas de la distribucién de poder entre ellos: ;{Usted lo conoce al
otro? ;Sabe céomo actua? ;Le merece confianza? ;Cémo afecta la
negociacion la diferencia de autoridad de cada uno?

Caracteristicas de los conflictos de intereses, condiciones y
grupos de poder involucrados; Orientacién motivacional y percep-
ciones del propio rol. ;Tiene en claro qué estda en juego en esta
negociacion? ;Como lo afecta esta situacién a usted personalmen-
te? ;Cuan a gusto se siente?

3. Estrategias de persuasion y destrezas
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de los negociadores

Los siguientes factores se refieren a
lo que usted debe hacer para favorecer
la dinamica de la negociacién en si.

Se refieren a
cémo comienza, como sigue, como cierra
y parten de la preparacién y del manejo
que usted ejerce.

Presentacion del caso, propuestas adelantadas por los nego-
ciadores; trama de ofertas y contraofertas; formas de cierre: Al
salir de una negociacion a menudo uno reconoce que deberia
haberse preparado mejor. ;Cuan bien se prepara usted? ;Evalaa
como abrir en funcién de beneficios a mediano plazo? ;Tiene con-
ciencia de los elementos que pueden favorecer o perjudicarlo? ;Se
siente aplomado en la conducciéon de las negociaciones que desa-
rrolla con mayor frecuencia?

Expresiones de poder; bases de su poder; promesas y amena-
zas; informacién; modalidades para el manejo de los conflictos;
conductas apropiadas: ;Se controla adecuadamente en las dife-
rentes etapas de la negociacion?; ;Tiene respaldos y avales para
sostener lo que sostiene, para defender lo que defiende, y para
requerir lo se propone? ;Cémo administra su autoridad negocia-
dora?

Comunicaciones; intenciones y nivel de comprension; conduc-
tas adaptativas y desarrollo de la confianza; conductas persuasi-
vas: {Sabe escuchar? ;Es usted un comunicador persuasivo? ;Tien-
de a polemizar, o a argumentar?

4. Predisposiciones de los negociadores

Estos factores se refieren
a las personas.

Autoimagen; motivaciones; percepciones y actitudes; estructu-
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ras cognitivas; escalas de valores personales, intereses individua-
les: ;Quién es cada uno de los interlocutores a ambos lados de la
mesa? ;Tienen experiencia en negociaciones equilibradas? ;Tie-
nen experiencia en negociaciones polémicas? ;Cémo se ven cada
uno a si mismo? ;Es dable suponer que sus propios intereses
personales se encarrilen en el marco del didlogo en torno a inte-
reses que los abarcan?

Orientacién y sensibilidad para relaciones interpersonales;
predisposicion a la colaboracion y a la competencia; experiencias
previas de interrelacion; predisposiciéon a la asuncién de riesgos:
/Cuan maduras son las partes? ;/Se equilibran las metas sustan-
ciales de la negociacion con las metas interpersonales?

Complete y repase sus respuestas al Ejercicio # 6.
;Cudles factores le son mds dificiles de manejar en su trabajo:

las influencias del contexto sobre los negociadores;
las influencias situacionales sobre los negociadores;

® [as estrategias de persuasion y destrezas de los negociado-
res; o

e [as predisposiciones de los negociadores?

Sobre la base de esta reflexion, pase revista a lo que anoté y
vea si corresponde agregar alguna otra cosa.

Usted maneja este Cuaderno: todo lo que se le ocurra contri-
buird a su fortalecimiento.

20. NEGOCIAR CON EFECTIVIDAD

Llamamos negociacién efectiva al sistema y prescripciones
que se proponen limitar los aspectos irracionales, estimular los
aspectos racionales, y potenciar la inclusion de elementos trascen-
dentes en una situacién de negociacion.

Fischer & Ury la llaman negociacién por principios: proponen
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como esquema de referencia los siguientes criterios rectores para
avanzar en una negociaciéon efectiva:

1. Atienda el problema: no se centre en lo personal.

2. Focalice la accién en los intereses: no se limite a las po-
siciones.

3. Haga todo por crear nuevas opciones: abra el campo a
alternativas.

4. Insista en usar criterios objetivos.

La negociacion efectiva incluye y trata de limitar los elemen-
tos de la negociacion a pérdida, o posicional, disruptiva, conflicti-
va, contenciosa o polémica, aquella en la cual, por el motivo que
fuera, los interlocutores privilegian la sorpresa, la especulacién, el
cortoplacismo y se tratan como enemigos. Hay duros y blandos.
Algunos eligen ser duros, y pasan la mayor parte del tiempo for-
taleciendo sus posiciones, y desarrollando argumentaciones y ar-
gucias para imponerse.

Es bueno conocer sus practicas mas habituales para defen-
derse, y entender como piensan y actian quienes las ponen en
practica, tanto como recordar que en toda negociacién existen
instancias disruptivas, racionales y trascendentes.

La dinamica de la negociacién efectiva que se grafica conti-
nuacién se describird en detalle en el curso de los capitulos 4, 5,
y 6. Expliquemos las ideas que resume.
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21. SISTEMA DE LA NEGOCIACION EFECTIVA

A. Pensar
estratégicamente
Reconocer
/,;medo solo?
Definir
Inteceses dos) Ittereses Evaluar
€sp. com .
P i | Mecosdaint~, _| /ES por tinica vez?
. d Decidir ‘\_
- {Puedo elegir ..
interlocutores? 4
D. Resolver B. Crearel
problemas concretos A 4mbito propicio
Nivel de
e LG @B e
/ riesgos y recandos \ /V inf \
Monitorear Elegirla SiW' Preguntar
e O ‘
Nivlde \ /
: Escuchar,
Implementar colaboracién repreguntas
" C. Administrar
A las diferencias e
Expectativas ’,""
....... fkola WQQ L:""—
Informar Métodos
\ Valores Metas /
Negociar Negociar Negociar en
a pérdida: convencionalmente: beneficio mutuo:
Limitar Potenciar Alentar
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Creemos que muchas negociaciones fracasan porque las par-
tes no entienden el costo del conflicto; se centran en el pasado; se
encierran en lo conocido; pretenden cambiar al otro; y empiezan
discutiendo cosas concretas.

Basandonos en proyectos exitosos desarrollados en una serie
muy amplia de experiencias personales y profesionales el diagra-
ma le propone el siguiente orden de factores.

1. Pensar estratégicamente

Las negociaciones prosperan cuando las partes imaginan un
futuro en el cual el vinculo produce mayores frutos y / o menores
costos que el conficto.
2. Crear el ambito propicio

Los negociadores efectivos recogen informacion, y establecen
relaciones para construir credibilidad y confianza. Facilitan el
desarrollo de una nueva forma de relacién.
3. Manejar las diferencias

Una negociacién es exitosa en la medida en que las partes
reconozcan que los une la distancia de metas, y que la concrecién
de sus propésitos depende de la forma en que administren sus
desacuerdos.

4. Resolver problemas concretos

Si uno ha hecho todo lo anterior, los problemas especificos se
resuelven casi sin hablar.
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22, ENSENARLE AL OTRO

En todo esto, lo mas esforzado es saber que para pasar de las
transacciones puntuales, al modelo de Relaciones Comerciales
Extendidas, el negociador cumple una tarea docente, como en el
siguiente relato que transcribimos literalmente:

“Mird si queremos seguir haciendo negocios, tenemos
que cambiar la forma en que trabajamos, ensefiarles a
negociar, abrirles el bocho. Tienen bajo nivel de forma-
cién profesional porque ellos aprendieron a vivir rega-
teando. Y cada uno tiene su estilo particular pero siem-
pre es tdctica, pelearte cada batalla.

Tengo uno, por ejemplo, que se me sienta con su carita
de nada y vos como vendedor estds cansdndote, pero al
mismo tiempo te vas dando cuenta que le vas bajando el
precio. Acorddte, ellos son vivos y es dificil lograr que te
crean, es dificil conseguir lealtad comercial. En los gran-
des negocios, en compras grandes, es un ........ infernal. Se
matan todos por lo mismo.

El que te llama primero cree que le tenés que dar el
negocio a él, porque te dice que como se enteré primero,
le corresponde. Y tienen costumbres de amiguismo, cuan-
do se llevan bien se regalan, o reparten. No saben hacer
el acercamiento formal, y como nadie lo hace, el que
primero lo hace para ellos se quema. Entonces negociar
en serio parece muy dificil, porque no te respetan lo
hablado. Son cortoplacistas. No entienden la idea de
partnership, de servicio. Pero en eso estamos.

Hay que demostrarles que si se portan bien y tienen el
25% de tus ventas, les vas a dar el 27% y si se portan
mal, les dejds el 23%. Una parceria. Ellos hacen true-
ques, y cuando vos mandds una persona mejor, el otro te
lo pone a nivel de levantador de pedidos. Porque ellos si
no hablan con el capo sienten que perdieron la maniana.
Cuando es de duerio a duefio, mal que mal, eso les da
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una fortaleza que compensa los desastres, pero aunque
nos lleve tiempo, lo vamos a conseguir...”

GLOSARIO

Aceptar es una de las estrategias de la negociacion efectiva,
e implica reconocer lo que le corresponde al otro, sin ceder ni
conceder.

Aceptacion a regariadientes es el proceso en el cual, en la
relacién entre partes, priman los individualismos y las partes lle-
gan al consentimiento utilizando rutinas para avanzar sus trata-
tivas y zanjar diferencias.

Acomodacion es un proceso en el cual las partes pueden lle-
gar a consentimientos puntuales a pesar de existir discrepancias
mayores: generalmente exige la participaciéon de terceros.

Asociacion virtual es la relacién que se produce cuando las
partes negocian efectivamente: se reconoce en tanto cada una
contribuye a intereses del otro como si existiese una relaciéon de
largo plazo.

Colaboracion es el proceso en el cual se acepta la legitimidad
del otro: las partes se preocupan del futuro de la relacién y surgen
temas de interés compartido. Hablamos de colaboracién pura
cuando las partes actian solidariamente y con una meta compar-
tida a pesar de existir enfrentamientos o conflictos.

Colusion es el proceso en el cual las partes forman coalicio-
nes y definen acuerdos en perjuicio de terceros: la relacién tiene
un alto potencial destructor y viola intereses de sus representa-
dos.

Concertar es una de las estrategias de la negociacién efectiva
e implica llegar a un acuerdo sobre como asignar lo que esta en
debate.

Desarrollar es una de las estrategias de la negociaciéon efec-
tiva e implica operar en forma sostenida y conjunta en temas de
alta importancia con colaboracion de ambas partes.

Encarar es una de las estrategias de la negociacién efectiva



y se refiere a los elementos que el negociador considera no nego-
ciables: en el curso de la negociaciéon puede incluir a mas o menos
elementos.

Explorar es una de las estrategias de la negociacién efectiva
y se refiere al establecimiento de reglas de juego.

AUTOEVALUACION

Los Ejercicios # 5, y # 6 actiuan como autoevaluacion de la
presente unidad.



FUNDACION OSDE

80



CARLOS ALTSCHUL: AVENIRSE

Unidad 3

NEGOCIAR CONSIGO MISMO

1. INTRODUCCION

Esta unidad se detiene y profundiza los elementos personales
de la negociacién. Responde a preguntas del tipo: ;Por qué me
pongo nervioso en una negociacién? ;Se nace buen negociador?
/Qué hago con la bronca cuando negocio?

Enfatiza que, antes de poder manejar bien una negociacion
con terceros, el negociador debe conocerse y controlarse. El texto
da indicaciones sobre los elementos a tener en cuenta para equi-
librar aspectos racionales y emotivos, y refuerza la nocién de que
toda persona puede mejorar sus habilidades y resultados de nego-
ciacion.

Al finalizar la unidad usted quizas advierta que varios de los
mayores errores que comete a diario, y que ya le sefial6 su seiiora,
son remediables, tanto como los de su sefiora.

2. ;COMO PENSAMOS?

Todos utilizamos criterios para tomar decisiones, pero al
mismo tiempo, esos criterios nos cierran los ojos a realidades mas
complejas.

A continuacién encontrara tres frases que describen pautas
que nos ayudan a entender. Analicelas en silencio y evalie sus
aspectos positivos y negativos.

81



FUNDACION OSDE

“Yo contra mi hermano;
yo y mi hermano contra mi primo;
yo, mi hermano y mi primo contra el mundo”.

,Qué le hace pensar esta frase? ;Cudles serian los elementos
positivos y negativos de una filosofia basada en esas ideas?

Piense un poco, y no se apresure a seguir leyendo, porque
seria bueno que identifique las ideas, positivas y negativas, que se
esconden detras de esa manera de ver las cosas.

Qué interesante ;jno? Veamos ahora un viejo proverbio espa-
fiol:

“Avanza el carro y
se acomodan los melones”.

;Qué le hace pensar?

(Se da cuenta que supone un mundo muy diferente al de la
frase anterior?

;Cuales serian los elementos positivos y negativos de una
filosofia basada en esta segunda frase?

Y a continuacién analicemos una frase del comediante Woody
Allen:

“La respuesta es si, pero, por favor,
i... me podria repetir la pregunta...?

;Le hace pensar algo distinto a las anteriores? ;Cuales se-
rian los elementos positivos y negativos de una filosofia basada en
esta frase? ;Cual es la diferencia entre esta frase y las anteriores?

Es interesante comprobar cémo ciertas oraciones, tan sim-
ples, encierran modos de pensar. Y seguramente cada uno de
nosotros recuerda refranes de la sabiduria popular que aplica en
casos particulares.

Hagamos un breve ejercicio, por lo tanto. Complete en silen-
cio la frase que sigue, usando frases que caracterizan su convic-
ciones.
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“Para salir airoso en una negociacion,
en el contexto en el que me muevo, lo principal es

Y para terminar plantéese la dltima pregunta: ;seria distinta
su respuesta si la frase fuese la siguiente?

“Para salir airoso en una negociacion,
para mi lo principal es

Entonces reflexione: ;qué significa esta frase que usted ha
completado para describir su propia experiencia?

;Cudles serian los elementos positivos y negativos de una fi-
losofia basada en la frase que usted anoté?

En este texto haremos referencia a elementos positivos que
posiblemente usted haya mencionado.

Y tendremos en cuenta que quizas otros en nuestro mismo
ambiente utilicen criterios distintos. Sin embargo, para negociar
efectivamente usted debe hacerlo en funcién de sus principios.
Que no son negociables.

3. NEGOCIAR CONSIGO MISMO

“Yo estaba en Francia y queria tener una copia del
nuevo proyecto de Educacion que desarrollaron, porque
es buenisimo y lo necesitdbamos para no tener que inven-
tar nosotros algo que ya estaba probado.

No hablo francés y champurreo el inglés. Entonces la
que me recibe me empieza a corregir el inglés. Yo sabia
que no hablo bien, pero esta francesa me corregia, a mi,
el inglés. Yo pensaba para mi, de acd me voy, no se lo voy
a tolerar. Y estuve por irme, pero yo queria tener el pro-
grama, no era que lo necesitase para hojearlo, sino que lo
queria estudiar, porque todos mis comparieros del minis-
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terio lo iban a poder aprovechar. Entonces me dije a mi
misma, Yo pensé, que esa persona que tenia frente a mi
era una mal educada y me aguanté. Naturalmente, la
esperé a que terminara y me lo llevé.”

El relato que acaba de leer transcribe una experiencia de
negociacion consigo mismo: una ocasion en la que una persona ha
hecho un esfuerzo real, ha invertido dinero en un viaje, se ha
preocupado por averiguar quiénes tienen informaciéon profesional
que puede ayudarla en su labor, y al llegar esperanzada frente a
quien supone una colega mas aventajada, topa con su mala edu-
cacién, pero sabe que el maltrato no debe desviarla de su propé-
sito.

Veamos, como contrafigura de la anterior, una experiencia de
consultoria: un directivo fabril relata un enfrentamiento que sur-
ge de un entredicho entre un operario de su divisién y un emplea-
do administrativo, que luego se extiende entre supervisores, y
mads tarde entre gerentes. De la conversacién se comprueba que el
conflicto avanza por lineas paralelas que llegan hasta su cargo.

Cuando se nos pregunta qué hacer y nosotros preguntamos
si podemos conversar con el Director de quien dependen los admi-
nistrativos, él responde:

“Me temia que me iba a decir eso.
Porque yo con ese hombre no me hablo.”

Por motivos que desconocemos, este directivo prefiere el costo
del conflicto a establecer un vinculo, y todos imaginamos las con-
secuencias probables. Quizas las razones sean muy claras y jus-
tifiquen el rechazo al establecimiento de una conversaciéon entre
las partes, pero en estas paginas queremos detenernos en aspec-
tos personales del caso, en aquellos elementos que dependen de
nuestra posibilidad de desarrollar una actitud negociadora.

Porque, como dijo alguno:
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“El enemigo que mejor te ataca,
porque sabe dénde estdn tus debilidades,
es el que llevds adentro.”

Si uno desconoce sus limitaciones, dificilmente podra supe-
rarlas, porque estan los miedos.

4., SIN DEMONIOS

Le escuché una vez decir a Robert Happé, un filésofo que nos
visita a menudo:

Cuando se presta atencién a la no comprension,
se inventan demonios.

Comprender el miedo.
No se necesita mds que eso.
Si los monstruos que existen los inventé uno mismo,
spor qué tener miedo a lo que uno mismo creé?.
Aunque hay gente que elige cuidarlos y mantenerlos.

El miedo te protege un momento.
Te aduvierte.
Te dice que no cruces la calle,
pero una vez que cruzaste ya no es necesario prestarle
mds atencion.

Si despertds todas las noches pensando
que un auto te va a matar al cruzar,
es porque estds mal.

Muchos adoran los miedos,
que son parte de su identidad.
Celebran crear fantasias y mantenerlas.
Se retinen para charlar de sus problemas.
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Y cuando termina uno, sigue el otro,
y abren botellas de vino,
y si no tienen problemas, los inventan.

O toman prestados problemas de los demds.
Porque creen que si no tienen problemas
no tienen de qué hablar.

Y al dia siguiente no resolvieron nada.

Y aunque los resolvieran,
la liberacion no viene de resolver problemas.
Si estds motivado por el temor, estds enfermo.

Porque si surge el miedo veamos donde estd
y digamos “en ese lugar hay un miedo”.
No digamos “soy miedoso”.

Al unirlo todo, nos aunamos con el miedo
y lo generalizamos.

Y repitdmoslo todos los dias,
porque asi cuando surja un miedo,
estaremos mejor preparados.

5. SALIR AIROSO
Sobre estos temas, escuchemos discurrir a tres personas.
Pensando en las dificultades de la negociaciéon, Marina Holzer
dijo:

“A nadie le gustan las cosas complicadas,
pero ése no es el problema.

El problema es qué decidis hacer cuando estds
frente a una situacién que te preocupa.”

Ante todo, entonces, reconocer que los conflictos son cotidia-

nos, y no desaparecen por arte de magia. Depende de cémo reac-
ciona cada uno.

86



CARLOS ALTSCHUL: AVENIRSE

;Quiere pensar sobre esta idea?
En segundo término, en un taller de negociacién una persona
reflexionaba:

“Soy una persona honorable:
siempre hice lo que creia que debia hacer.

Cuando uno actia como cree que deberia actuar;
no asume como suyo algo que estd frente a si,
sino que lo mira.

La energia sigue al pensamiento.
Aquello a lo que prestds atencion
tendrd poder sobre vos.
Uno termina siendo aquello a lo que dedica energia.”

Vale decir que, ademas de lo que uno hace a diario, en fun-
cién de sus valores, se encuentra con situaciones a las que decide
encarar, y otras que prefiere desatender. Y la decisiéon es a qué
tipos de cosas presta atencién.

;Quiere seguir pensando?

Cerremos con un comentario de Happé:

“Si te encontrds sentado bajo una palmera
y sentis una premonicion, sali corriendo.

El miedo te ayuda.
Cuando caiga el coco, sabrds que elegiste vivir.”

Porque pensamos para actuar.
6. COMUNICARSE
Negociar es un proceso complejo de comunicaciones internas

consigo mismo, y de ida y vuelta con los otros. Se instaura para
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alcanzar un acuerdo, cuando las partes tienen algunos intereses
en comun y otros encontrados.

Las formas tradicionales de negociacion nos dejan insatisfe-
chos y agotados: uno siente que tiene que elegir entre “ser duro”
y perjudicar el vinculo, o “ser tierno” y “correr el riesgo” de no
alcanzar sus objetivos.

La negociacion efectiva considera ineficaces a ambas opcio-
nes. Y en su lugar propone un método de comunicacién e inter-
cambios, en funcién de beneficios. Sugiere que cada una de las
partes debe orientarse al encuentro de beneficios que satisfagan
sus intereses particulares, pero teniendo muy en cuenta los inte-
reses de la otra parte. Y si esto no fuese posible, recomienda
acordar sobre la base de parametros equitativos. De esta forma se
plantea la posibilidad de alcanzar metas validas, y descubrir ven-
tajas que antes permanecian desconocidas para uno y otro.

Conversando:

“Hasta que no estoy con el otro me cuesta ponerme en
su lugar. Recién cuando empezamos a hablar se diluyen
ciertos factores porque el otro, al acercarme con tranqui-
lidad preguntando, me pregunta a su vez, yo contesto, y
él responde.

En la negociacién tradicional uno tiene la impresion
de que el que te confiere la identidad es tu enemigo. Son
las veces que sentimos que estamos negociando a pérdida
y en vez de dar vuelta la situacion para equilibrar, el
deseo de rajar y terminar rdpido es tan fuerte porque nos
sentimos humillados, que damos cumplimiento a la pro-
fecia original, como por ejemplo de que “el otro era un h
de p”; o que “negociar no es algo que yo sepa hacer bien”,
ete. Mientras que si trabajds bien, vos sabés quién sos
porque el propio proyecto te ayuda a desarrollar aspectos
que antes estaban latentes

Es pasar del “qué querés” al “qué podemos hacer
Ubicarse, escuchar, mirar hacia adelante. Preguntarse
sPuedo solo? ;Algin otro me puede ayudar, puedo deri-
var parte de la negociacion, puedo evitarla haciendo algo

({3
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solo? ;Es todo lo mismo o puedo desagregar? ;Debo ne-
gociar con este que no me gusta o puedo con otro? ;Es
ésta una ofensa a mi hombria de bien o es una cuestion
de intereses? ;Existe un valor superior o debo concentrar-
me solo en lo que se ve? Todo lo que sigue es relaciona-
miento.”

Acercarse, invitar, crear condiciones para que crezca la buena
predisposicion, preguntar, dialogar, conversar, escuchar, escuchar,
escuchar y escuchar, intercambiar ideas, prestar atencion a dife-
rencias, mantenerse alerta y volver a preguntar, aclarar y pedir
aclaraciones, contrastar en voz alta, resumir y recapitular.

El negociador se mueve yendo y viniendo en una lanzadera
de comunicaciones. Tentado de pujar para un lado sabiendo que
estd en la naturaleza del otro pujar para el otro, adelantando
informacion y temarios para que el otro entienda la intencién de
entenderse, y esperando que el otro acepte esas reglas de juego.

7. EL CIiRCULO DE LA MADUREZ

Digamos algo evidente: es improbable que una negociacion se
desarrolle con efectividad con personas incompetentes, nerviosas,
enfermas, cansadas. O con maleducados, insolentes, sospechosos
de conductas que mas se compadecen con las de un delincuente.

Las caracteristicas requeridas para negociar efectivamente
son las de saber esperar, saber compartir, saber perder.

Por de pronto, para una negociacién efectiva es necesario
saber esperar. Elegir bien qué se quiere, y darse tiempo: tiempo
para saber cudando presentar un caso, elegir los momentos en que
se siembra y se cosecha. Apurarse no es positivo: lleva a que la
otra parte advierta nuestra impaciencia y saque ventaja. El dicho
popular sostiene que la impaciencia es “mala consejera”.

Usted se preguntara en qué medida contribuye el saber espe-
rar a la negociacién, y ya esta perfilando la respuesta. Saber
esperar no significa esperar, sino saber cuando y cémo hacer cada
cosa: se refiere al uso de los tiempos.
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Significa gozar de lo que se logré en una primera entrevista
porque era lo mas que podia haberse conseguido en esas condicio-
nes; significa adelantar cierta informacién sobre algin tema que
a su juicio podran conversar recién en el préoximo encuentro por-
que el interlocutor no estaria en condiciones de analizarlas en
este momento. Significa haber identificado los temas que usted
debera preparar para la préxima.

Saber esperar, por lo tanto, alude a utilizar el factor tiempo
de manera activa, inteligente, aplicando el ingenio en aquellas
acciones que mas contribuyen al manejo de la relacién en esa
instancia.

En segundo término, en una negociacién efectiva es vital saber
perder. Recordemos por ello que en algunas culturas primitivas,
muchas de ellas de nuestro propio pais, los individuos no saben
ponderar, y entonces piensan que si dejan de ganar todo, pierden
todo. Parecen carecer de escala de valores y exhiben la pretension
de poseer todo. La frase popular dice: “caca veo, caca quiero”. Es
cosa de chicos, pero lo hacen algunos grandes.

Saber perder indica saber ganar. Saber que una negociacién
es un juego con reglas que cualquiera de las partes puede ir
modificando, en la medida en que la otra parte también las avale.
Saber que si siempre gana el mismo, “y por goleada”, dificilmente
el otro tenga interés en seguir en ese juego. Lo que nunca signi-
fica “dejarse ganar”, porque el otro se puede sentir atiin méas hu-
millado. Si lo que yo gano, el otro siente que lo pierde él, jcuan
sana es, y cuanto puede durar la relacién? Ademaés, esto no es una
negociacion.

En una negociacién saber perder alude a invertir para bene-
ficio del otro. Dedicar tiempo y preocupacién a la bisqueda de
informacién, por ejemplo, qué beneficia al otro a través del servi-
cio que se le ofrece. Hecho bien conocido en negociaciones profe-
sionales de ventas, donde es responsabilidad del vendedor la edu-
cacion del cliente, y es satisfaccion del cliente recomendar a quien
le brinda servicios. /Perder, o invertir en la relacién para benefi-
ciarse mutuamente?

Saber compartir parte de saber como desagregar, de cémo
separar intereses vitales de otros que son secundarios. Saber que
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no se trabaja “al bulto”, ni “el todo por el todo”, sino por partes,
cada una de las cuales puede tener mayor o menor importancia,
en funcién de lo cual se accede o escuchar nuevas propuestas.

Significa reconocer que un proyecto involucra y afecta a va-
rios y que, de no acceder cada uno a metas que le son propicias,
alguno, a destiempo para los otros, mostrara su descontento
inviabilizando el proyecto “acordado”.

Saber compartir alude a una busqueda activa de divisas, de
monedas de cambio, de elementos que usted estaria en condicio-
nes de generar, o de brindar, y que a usted no le significan un
beneficio mayor, pero que el otro necesita, valora, desea. Divisa es
lo que puede mejorar, satisfacer, o potenciar los intereses de la
otra parte. Divisas que requieren respaldo, hechos o cosas que,
para tener valor, deben contar con un soporte que a menudo es
dificil de precisar.

Cuenta una vieja historia que después de muchas pe-
leas dos jefes de tribus del desierto tuvieron que encon-
trarse. El motivo era increible para los viejos rivales.

La hija de uno y el hijo del otro se habian enamorado
perdidamente y los viejos decidieron que era tiempo de
reconciliarse. El hecho de que faltase agua era otro factor
que quizds contribuyd.

Primero mantuvieron largos concilidbulos en campo
neutral, luego en la carpa del uno y mds tarde en la del
otro mientras que, con dificultad, desgranaban puntos de
acuerdo. Un dia departian, cuando el padre de la novia
vio pasar una mosca a la que con ademdn rdpido captu-
ré y engullo. Mds tarde, la escena se repitié y luego dos
veces mds.

Al rato pasé otra mosca pero esta vez la atrapé su viejo
rival, ante lo cual el primero comenté socarronamente:
“Ah... usted también!” Pero el otro, acercando el insecto
muerto a su interlocutor, exclaméo: “No... yo se la ofrezco.”
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Las tres componentes, saber esperar, saber perder, saber com-
partir, constituyen lo que algin autor llama el ciclo de la madu-
rez.

Reflexion

Pase revista a su mejores negociaciones y advertird que no
grité, no se enojo, pudo graduar sus aspiraciones. Que el otro le dio
tiempo, que le preguntaba, que mencioné su nombre a un amigo.
Que alguna vez le han dicho que gente que usted no conocia per-
sonalmente habla de usted como de “una persona a la que podés
consultar”

A partir de ello trabaje sobre el Ejercicio # 7: Manejar varios
frentes, o si prefiere, sobre el Ejercicio #8: Negociar en Ventas.

(GLOSARIO

El circulo de la madurez describe procesos naturales en las
relaciones humanas e incluye saber esperar, saber compartir, y
saber perder: reconoce la posibilidad de reaccionar en forma acti-
va o pasiva, y postula que la negociacién efectiva requiere actitu-
des proactivas y consideradas.

Negociar consigo mismo alude al proceso en el cual una per-
sona considera, equilibra y decide qué y como hacer cuando se
siente tensionado entre dos o mas opciones.

Saber compartir se refiere a la capacidad de entender que
todo lo que no se realiza por si solo, como por ejemplo una nego-
ciacién, debe tomar en cuenta los deseos, necesidades e intereses
de otros. A poco de pensar, sin embargo, uno concluye que aun lo
que uno hace por si solo también incluye, porque afecta, a terce-
T0S.

Saber esperar alude a la capacidad de utilizar el tiempo con
templanza e inteligencia.

Saber perder alude a la capacidad de entender los juegos que



juegan las personas, y que incluyen componentes que uno tarda
en reconocer en si mismo.
AUTOEVALUACION

Los Ejercicios # 7 y # 8 actian como autoevaluacién de la
presente unidad.






MODULO 2

RECOMENDACIONES PRACTICAS






INTRODUCCION

El segundo médulo hace hincapié en recomendaciones prac-
ticas para una negociacion efectiva.

La unidad 4 se centra en la preparacién de una negociacién
y enumera prescripclones a tener en cuenta cuando se la enfrenta:
secuencia recomendable de pasos a seguir, sugerencias operativas
para encarar a negociadores duros y planeamientos para el logro
de resultados sustantivos.

La unidad 5 se dirige a la recoleccién e intercambio de infor-
macion y al establecimeinto de la relacion entre los negociadores.
La unidad 6 atiende las etapas de Manejar las diferencias y Re-
solver problemas concretos y, al igual que las anteriores, incluye
prescripciones para encarar con aplomo a diferentes tipos de ne-
gociadores.

En la dltima unidad se presta atencién a situaciones especia-
les, reconociendo las limitaciones y oportunidades distintas que
presentan estos casos.
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Unidad 4

PENSAR ESTRATEGICAMENTE

1. INTRODUCCION

Comenzamos el segundo médulo con hincapié en recomenda-
ciones practicas: esta unidad se dirige a la preparaciéon de la
negociacion; sugiere preguntas a hacerse, y enumera prescripcio-
nes a tener en cuenta cuando enfrenta una negociacion.

Ademas, propone una secuencia de pasos a seguir, e incluye
sugerencias operativas para encarar con aplomo a negociadores
duros.

Debe insistirse en la importancia de la preparaciéon para el
logro de resultados sustantivos: al finalizar la unidad usted esta-
ra en condiciones de prepararse para una negociacion, por lo cual
se le recomienda utilizar exhaustivamente el formulario de apoyo
incluido en el Ejercicio # 10.

2. PENSAR ESTRATEGICAMENTE

A continuacién nos detendremos en las actividades propias
del pensar estratégicamente, que graficamos como sigue
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3. PODER PARA NEGOCIAR

Se negocia afirmandose y aunque es probable que quien ten-
ga mds poder, tienda a imponerse, el sistema de la negociacién
efectiva construye poder cuando uno descubre que tiene que ne-
gociar.

Construir poder porque uno debe reflejar que al otro le con-
viene negociar: la negociacién se canaliza cuando el otro lo reco-
noce. De ahi el énfasis puesto en pensar estratégicamente: el otro
tiende a desvalorizar, minimizar, descontar el aporte que hace
quien primero propone negociar en cada tema especifico.

Una negociacién efectiva quita algo de ese tono de desva-
lorizacion por la forma en que se establece la invitacién. Es
algo similar a lo que ocurre en carreras cuadreras, en donde
los jinetes dan una primera vuelta y el que coloca el caballo al
lado del otro, listo para largar, lo mira y le dice “;Vamos?” pero,
inevitablemente, por lo menos deben dar una segunda vuelta
antes que el otro acepte y se largue, de comtun acuerdo. Y como
en una cuadrera, aunque uno tenga el mejor flete, el otro pue-
de saber mas y ganar.
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Quienes saben o sienten que tienen méds poder se inclinan
por la opcién tradicional: entienden que en la medida en que
expliciten su fuerza, el otro se sentira comparativamente peor e
intentan utilizar su ventaja para inclinar la balanza hacia su
lado. Especularmente, quienes sepan o sientan que tienen menos
poder, se sentiran debilitados. Si carecen de experiencia en nego-
ciacién, actuaran como si el poder del otro fuese invariablemente
mayor y monolitico.

El poder es un factor clave, pero como en las carreras
cuadreras, el que dedica tiempo a prepararse estara en mejores
condiciones que quien tome un potro mostrenco y salga a desafiar
al caballo del comisario.

;Quiere probar el Ejercicio # 9: Administrar el poder?

4. CARTAS DE NAVEGACION
PARA PENSAR ESTRATEGICAMENTE

Las prescripciones que anotamos a continuacion le seran utiles
para el desarrollo de sus negociaciones.

Recuerde, sin embargo, que cualquier listado, por mas com-
pleto que sea, simplifica lo que en esencia es una dinamica com-
pleja, y debe entenderse como un estimulo para entrar en tema y
no como una receta.

Aun asi, antes de entrar en materia, le sugeriria dividir a sus
interlocutores en:

* negociadores inexpertos

son quienes poco conocemos y

a quienes,

por efecto de una relacidon provechosa
de negociacion,

con tiempo y buena voluntad
podremos encarrilar hacia el uso

del modelo de Negociacién Efectiva,
a partir de resultados obtenidos.
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(Todas las referencias

a negociadores inexpertos

irdn con esta letra

y desde el margen izquierdo de la pagina.)

* negociadores efectivos
son quienes ya utilizan criterios
del modelo de Negociacion Efectiva.

(Todas las referencias a negociadores efectivos
irdn con esta letra
y en el centro de la pagina.)

* NEGOCIADORES DUROS

SON AQUELLOS QUE,

POR DESCONOCIMIENTO DEL MODELO,
TEMOR, FALTA DE PREPARACION,
CARACTERISTICAS DE PERSONALIDAD,
MORBOSIDAD,

EXIGENCIAS DE SUS MANDANTES O
CUALQUIER OTRO MOTIVO,

ACTUAN DE FORMA INESCRUPULOSA Y
PROVOCAN INCOMODIDAD,

AGRESIVIDAD, Y EL DESEO IRREFRENABLE
DE QUERER DESTROZARLOS, PARTE POR PARTE,
Y PREFERIBLEMENTE CON DOLOR,

EN LA PLAZA PUBLICA.

(TODAS LAS REFERENCIAS A NEGOCIADORES DUROS
IRAN CON ESTA LETRA Y A LA DERECHA DE LA PAGINA.)

Ahora bien, es dificil redactar una lista de sugerencias que
sirva a todos por igual: cada uno tiene sus propias fortalezas y
debilidades y quizds lo mds importante sea que usted aproveche
estos listados, a nivel personal.

Las siguientes sugerencias fueron preparadas a partir de la
experiencia, y algunas seran mas relevantes que otras.
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Por lo tanto anote en los margenes sus propias conclusiones,
y agregue sus comentarios sobre su aplicabilidad.

5. LIMITAR LA NEGOCIACION A PERDIDA

Llamamos negociacién a pérdida a aquella en la cual aun
ganando se pierde. Se trata de las negociaciones en las que por
diferentes motivos una o las dos partes hacen hincapié en el corto
plazo, se reduce la importancia de la construccion de la relacidn,
se improvisa y aparecen repetidamente conductas inescrupulosas,
planteos polémicos, personajes que “patean el tablero”.

Resumir en pocos reglones las sugerencias operativas inclu-

ye:

e tratar de salir cuanto antes: cuando uno se encuentra en
una situacion en la que esta a disgusto porque reconoce
que se vera perjudicado, es impresincidible decidir qué se
puede lograr en esas limitadas circunstancias y cuan
rapidamente se puede retirar para darse un respiro, re-
flexionar, analizar qué otras alternativas caben, etc.;

¢ limitar las pérdidas: reconocerlas y asegurarse que sean
lo menor posible;

e controlar los dafios: dar cuenta de que, como consecuencia
de esta modalidad, se produciran efectos secundarios
negativos o comprometedores;

¢ saber que contagia: tomar en cuenta que, de persistir esta
modalidad, las partes descuentan que ésta seria la tnica
o mas probable forma de vinculacién en casos de conflicto;

e condolerse de antemano: dar por sentado y comunicar a
otros involucrados que en estas condiciones la pérdida es
previsible, y en consecuencia ajustar expectativas a tal
definicion del hecho.
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6. COMO ENCARAR A NEGOCIADORES DUROS

Es imprescindible conocer formas para desalentar y defen-
derse ante conductas inescrupulosas. Sin embargo, si piensa que
el otro negociador es un delincuente, limite sus costos, evite ma-
yores perjuicios, salga cuanto antes de esa situaciéon y negocie con
quienes le brinden mayores garantias.

Sea cauteloso: no confie en el otro a menos que tenga buenos
motivos; lo que usted no puede verificar, debe ser considerado con
mucho cuidado. Pida documentacién cada vez que la necesite, anote
lo que se dice, redacte actas y no se ofenda si le dicen que es

desconfiado.
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S| EL OTRO INTENTA ENTRAMPARLO,
SENALELO

SI SUPONE QUE EL OTRO

HACE ALGO QUE NO CORRESPONDE,
DEJE PASAR LA PRIMERA VEZ,

PERO DESPUES DE LA SEGUNDA
PREGUNTELE POR QUE

ELIGE ESE METODO PARA NEGOCIAR.
UNA VEZ QUE UNO LA DENUNCIA,
LA TRAMPA PIERDE PARTE DE SU EFECTO
Y ADEMAS USTED DEJA ASENTADA
LA FALTA DE BUENA FE

CON LA QUE SE ACTUO.

Y sI LA OTRA PARTE

MANTIENE SU ACTITUD,

EVITE ENFRENTARLA

CON SUS MISMAS ARMAS;
PROPONGA PASAR

A TEMAS MAS PRODUCTIVOS;

O SALGA DE LA NEGOCIACION
HASTA QUE EL OTRO

DECIDA CONVOCARLO NUEVAMENTE.
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SEA CONSCIENTE

DE QUE HAY ELEMENTOS DE CONTEXTO
QUE LE PUEDEN PROVOCAR TEMOR Y
HACERLE COMETER ERRORES

CuiDESE:

ANTES DE LA ENTREVISTA

DE NEGOCIACION,

DUERMA BIEN,

LEVANTESE CON TIEMPO,

LLEGUE PUNTUALMENTE,

LLEVE ALGO PARA HACER

POR S| LOS OTROS LLEGAN TARDE
A PROPOSITO.

SEA MODERADO

Y NO TOME DEMASIADO CAFE,
ESPECIALMENTE

CUANDO LOS OTROS LO INVITAN A HACERLO.

TENGA CUIDADO ANTE LIMITACIONES
EN LOS TEMAS A NEGOCIAR

S| LA OTRA PARTE

RESTRINGE EL TEMARIO DE LA NEGOCIACION
A UN SOLO ELEMENTO DE DISCUSION,
ACEPTE MANTENER CADA ELEMENTO

DE LA NEGOCIACION SEPARADO,

PERO INSISTA

EN INCLUIR TODOS LOS ELEMENTOS

QUE LE INTERESAN A USTED.

CUIDESE ANTE POSTERGACIONES
IMPUESTAS
POR LA OTRA PARTE

EN CASO DE QUE LA OTRA PARTE

QUIERA POSTERGAR INDEFINIDAMENTE

LA NEGOCIACION PARA FAVORECER SU POSICION
O PERJUDICARLO,
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UTILICE DATOS DEL MERCADO
PARA CENTRARSE CUANTO ANTES
EN LO QUE LE INTERESA A USTED.

No LES CREA
S| LE DICEN QUE “TODO VA A ANDAR BIEN”

S| SIENTE QUE EL OTRO CREA CONFUSION,
O MANTIENE AMBIGUEDAD

PARA EVITAR

QUE USTED ENCARE

UN TEMA FRONTALMENTE,

TIENE TRES ALTERNATIVAS, A SABER.

* EXPLICITE
SOBRE QUE BASES ESTA OPERANDO,;

®* PLANTEE

LA NECESIDAD DE DEFINIR

PENALIZACIONES O AJUSTES

EN CASO DE NO CUMPLIRSE CIERTOS REQUISITOS; O

® EJERZA PRESION

PARA EXPLICITAR

SU POSICION ABIERTAMENTE
MANTENIENDOSE FIRME,

FORZANDO AL OTRO

A ACTUAR EN FORMA MAS DEFENSIVA.

ProTEJASE
ANTE DEMANDAS EXCESIVAS DEL OTRO

HAY QUIENES SUPONEN

QUE TODA NEGOCIACION INCLUYE REGATEOS
Y QUE DE ALGUNA MANERA

LAS PARTES COINCIDIRAN EN UNA POSICION
A MITAD DE CAMINO

DE LAS QUE INICIALMENTE HABIAN ADOPTADO.

SI ASi FUERA,
EL OTRO PUEDE INICIAR LA NEGOCIACION
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CON POSICIONES RIDICULAMENTE BAJAS,
O ALTAS.

ANTE ESTA OPCION,

NO RESPONDA

DANDO UNA OFERTA OPUESTA,
IGUALMENTE RIDICULA,

SINO PROPONGA

ESTABLECER REGLAS

QUE ACEPTEN AMBAS PARTES;

EN CASO CONTRARIO,

USTED SE RETIRARA DE LA NEGOCIACION.

TAMBIEN PUEDE PLANTEARLE,

SI ES EL CASO,

QUE FUNDAMENTE SU POSICION CON CIFRAS:
COMO DIFICILMENTE PODRA HACERLO,
USTED MELLARA ASi SU CREDIBILIDAD.

TOME RECAUDOS
ANTE EXIGENCIAS CRECIENTES DEL OTRO

NO ACEPTE RENEGOCIAR

LO QUE YA SE ACORDO,

YA QUE ESTO CONVIERTE A LA NEGOCIACION
EN UN JUEGO SIN REGLAS.

PonGA LiMITES

CUANDO, A MEDIDA QUE PASE EL TIEMPO,
SE INCLUYAN OTROS INTERLOCUTORES

EN LA NEGOCIACION

NoO SE DEFIENDA, DESCANSE,
TENGA PACIENCIA
Y ASISTA A LAS NUEVAS REUNIONES CON COLEGAS.

TENGA EN CUENTA

CADA ELEMENTO DE LA NEGOCIACION Y
NO CAIGA EN TENTACIONES
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SI LA OTRA PARTE OFRECE BENEFICIOS INSOLITOS
Y USTED TIENE SUS DUDAS!

®* MANTENGA SU SUSPICACIA;

®* LOGRE QUE LA OFERTA SE HAGA POR ESCRITO,
NI BIEN SE EXPRESE;

® SI SE NIEGA, DEMANDE UNA CONCESION
QUE LE FUERA NEGADA ANTES.

SIGA NEGOCIANDO CON TERCEROS
AUN CUANDO LE PAREZCA IDEAL
LA ALTERNATIVA OFRECIDA POR SU INTERLOCUTOR ACTUAL

SEA CUIDADOSO: S| ALGUIEN LE OFRECE CONDICIONES

MUY ATRACTIVAS,

NO DEJE DE MANTENER CONTACTO

CON OTROS POSIBLES INTERLOCUTORES,

Y NO SE ENTUSIASME ANTES DE TIEMPO,

PORQUE NINGUNA NEGOCIACION ESTA HECHA HASTA QUE SE CIERRA.

No AcCePTE
EL JUEGO “DEL BUENO Y EL MALO”

EN UN CASO DE ESTA NATURALEZA,
NO SEA TOLERANTE Y DIPLOMATICO:
SENALE EL USO DE ESA TACTICA Y
PROCEDA A NEGOCIAR

CON UN METODO MAS EFECTIVO.

SI LE DICEN QUE “EL MALO", “LA MALA"

ES UNA PERSONA QUE NO ESTA EN LA ENTREVISTA,
PIDA REUNIRSE CON EL, O ELLA,

CUANTO ANTES PARA SEGUIR NEGOCIANDO.

No SE DEJE INTIMIDAR
POR ATAQUES VERBALES U OTRAS ARTIMANAS

S| LO HACEN ESPERAR,
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O VOLVER VARIAS VECES,

LO INSULTAN,

O AGREDEN DE FORMAS SUTILES O FRONTALES,
NO SE DE POR ALUDIDO.

MANTENGA LA CALMA,
O EVENTUALMENTE RETIRESE DE LA REUNION
SI EL ATAQUE PERSISTE O ES EXCESIVO.

LA MEJOR FORMA DE INUTILIZAR UNA TACTICA
ES DENUNCIAR SU USO.

No PERMITA
QUE EL OTRO LO HAGA SENTIR CULPABLE

SI EL OTRO APELA A SU COMPASION,
LE ESTA CONFESANDO
QUE TIENE UNA POSICION NEGOCIADORA DEBIL.

PREGUNTESE

Sl SE TRATA DE UNA TACTICA O SI HABLA EN SERIO,
PERO TENGA CUIDADO

ANTE QUIEN ACTUO CON AGRESIVIDAD Y
“SUBITAMENTE” MUESTRA SU DEBILIDAD.

EVITE LA ELECCION FORZADA
DE “SI NO LE GUSTA, VAYASE”

EsTo ES AGRESION PURA Y
USTED PUEDE PLANTEAR
QUE EN ESAS CONDICIONES
ES DIFICIL SEGUIR ADELANTE.

UNA ALTERNATIVA ES ACTUAR
COMO SI EL OTRO NO HUBIERA DICHO NADA
PARA VER S| INSISTE CON ESA TACTICA.

PERMITALE UNA SEGUNDA OPORTUNIDAD

DICIENDO QUE QUIZAS NO ENTENDIO BIEN
LO QUE USTED ESTABA PROPONIENDO.
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TOME RECAUDOS
PARA QUE EL OTRO CUMPLA CON LO ACORDADO

SI USTED SUPONE QUE LA OTRA PARTE
NO CUMPLIRA CON LOS COMPROMISOS
ASUMIDOS EN LA NEGOCIACION,
REDACTE EL ACUERDO DE FORMA TAL
QUE TENGA ALICIENTES PARA HACERLO.
O BIEN INCLUYA CLAUSULAS

QUE COMPROMETEN,

POR PASOS SUCESIVOS,

A CADA PARTE EN LA MEDIDA

EN QUE SE CUMPLAN COMPROMISOS.

Es BUENO, ADEMAS, INCLUIR TESTIGOS....
PERO EN ESTOS CASOS
SIEMPRE QUEDA UNA PREGUNTA CLAVE!:

¢'PARA QUE SEGUIR NEGOCIANDO CON GENTE DE ESA CALANA ?

7. PARA PENSAR ESTRATEGICAMENTE

Comprenda sus propias necesidades, sobreentendidos y valo-
res.
Recuerde que:

¢ dificilmente usted consiga lo que se propone a menos que
sepa cudles son sus intereses, y

® si acaso el otro comprende mejor que usted lo que usted
se propone, usted puede sufrir consecuencias muy nega-
tivas.

Por lo tanto recuerde lo que venimos conversando y pregun-
tese:
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A. Si es necesario negociar, o si puede desenvolverse solo.
Porque serda mucho mas facil si accede a sus objetivos por
su cuenta.

B. Si es por tnica vez o si es un vinculo que le conviene
mantener. Porque cambia mucho la situacion en uno y
otro caso.

C. Quiénes son los involucrados. Porque si se trata de perso-
nas que le merecen confianza, o con quienes usted tiene
relaciones transparentes, es muy distinto a si no los cono-
ce, o les teme.

D. Cuales son los costos si no negocia: a veces, no pasa nada
si no se negocia. Mas atn, en ciertos casos le convendra
esperar y beneficiarse con el solo paso del tiempo, por
mas que la oportunidad perdida no vuelve.

E. En qué condiciones es vulnerable, vale decir, cudles son
sus puntos flacos.

8. PENSAR ESTRATEGICAMENTE
ANTE NEGOCIADORES INEXPERTOS

Ponga distancia
entre usted y la negociacion.

Negociar es un juego de grandes,
pero su vida no depende de una negociacion.

Por mas que esté tensionado,

por mas que le moleste la situacion

en la que se vea obligado a desempeniarse,
entienda la negociacién como una situacion
gue debe ser abordada con calma.
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Cuanta més ansiedad sienta,

mayor sera la necesidad

de dar una vuelta a la manzana,
respirar hondo y pensar en quiénes
lo puedan ayudar a mirar

el caso con menos apasionamiento....

Sea paciente.

Dése tiempo.
No se apresure.

Haga un listado de todo lo que necesitara
para negociar a gusto y

obliguese a darse tiempo

para encontrar lo que pueda ayudarlo

a alcanzar sus objetivos.

A menos que la decisién sea urgentisima,
no acepte tiempos limitados.

Si le exigen una decisién

para dentro de cinco minutos,

pida informacién de forma que la otra parte
comprenda que,

con ese tiempo,

ninguna solucién sera beneficiosa.

Y si realmente soélo tiene ese tiempo,
tranquilicese

porque los resultados se corresponderan
con lo que pudo hacer en ese lapso.

Tanto para usted como para el otro,
es importante estar tranquilos.

Si usted lo est4,

el otro podra calmarse

a partir de su propia tranquilidad.

Y cambiara el ritmo de la negociacion.
gue sera el que usted
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le haya impuesto cordialmente.

Si es importante,
necesita preparacion.

Preparese. Prepéarese. Preparese.
La preparacién separa a los buenos negociadores
de los negociadores excelentes.

La preparacién le permitira descubrir

gue hay ciertas cosas

gue a usted le convienen mas que otras,

y que algunas son francamente inconsecuentes.

Prepararse tiene ventajas
desde dos puntos de vista,
el técnico y el humano.

Técnicamente se sabra mejor preparado,
y humanamente se sentird mas aplomado.

Le permitird conocer sus expectativas y
conjeturar las del otro;

saber qué preguntar, y

poder mas tarde categorizar

las respuestas del otro

dentro de un marco simple.

En fin, le permitira negociar bien,
observando mejor al otro.

Prepararse

es lo que recomiendan unanimemente
todos los expertos,

porque si de algo podemos estar seguros
es que en los momentos

mas complicados, se requerira creatividad,
y s6lo puede aplicarse el ingenio

a partir de una base cierta,

gue brinda la preparacion,

nunca la improvisacion.
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Esto lo diremos muchas veces:

postergue la negociacion

hasta que pueda encararla con conocimiento
Yy manejar sus propios tiempos,

después de haberse preparado.

Si le importan los resultados,

preparese como corresponde.

Para una negociacion simple, unos minutos.
Para una negociacién critica, varias horas.

Imagine qué es lo maximo
gue puede obtener de esta negociacion.

Las prescripciones solo pueden comprenderse
a partir de una preparacion excelente y
razones sélidas.

Le recomendamos abrir la negociacién

con una opcién de maximo beneficio para usted,
y mantenerse con calma

en esa posicién sin pestafiear.

Una negociacion efectiva

no implica aspirar a lo que no corresponde
y, COMO una consecuencia directa,

excluye el regateo.

Frente a negociadores efectivos

uno se prepara,

dialoga, pregunta,

se interesa por conocer las razones del otro,
escucha, analiza,

evalla alternativas,

y cuando dice lo que pretende,

tal declaracién incluye

lo que uno cree que le corresponde

y que un observador independiente le otorgaria.

Por lo cual,
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no hace falta convencer, persuadir,

y mucho menos doblegar,

sino, simplemente,

decir lo que uno piensa que le corresponde.

Asuma riesgos.

Puesto que usted se ha preparado,
puede plantearse alternativas de maxima.
Porque su intencién es incluirlo al otro y
usar la estrategia de Desarrollar.

Si puede obtener varios beneficios,
ordénelos.

Los negociadores expertos

planifican su esquema de negociacion,
pero al mismo tiempo

permiten que la otra parte

avance como mejor desea.

No imponen el orden

gue pensaron para si mismos.

Es probable

gue si preparamos y consultamos,
tengamos cierta idea

de lo que nos conviene.

Los negociadores expertos sugieren
gue es bueno tener un ordenamiento,
pero que si la otra parte

desea instalar otro orden,

no se resista ciegamente.

Y sobre todo, no quede atascado:

es mas importante lograr acuerdos,
uno por uno, en el orden que sea,
gue seguir un orden preestablecido.
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Si fallase la negociacion,
¢qué es lo menos que aceptaria?

Estar4 mas tranquilo sabiendo
sus limites de minima
como resultado de su negociacion.

Si no lo tiene pensado de antemano,

se sentira agraviado y cualquier reduccion
de su alternativa mas beneficiosa

le parecerd infame.

Mantenga en reserva su aspiracion de minima.

Si tiene otras alternativas
fuera de esa negociacion,
avisele a su interlocutor.

La prudencia es lo mas sensato.
Nunca indique que para usted

el resultado de la negociacion

le es vital ni cuanto esta dispuesto
a hacer para lograr el objetivo.

Pero si tiene una alternativa excelente
con un tercero,

y esta frente a un negociador

gue le merece confianza

y con quien usted probablemente

siga negociando en otras ocasiones,
indiqueselo para que su interlocutor
sepa que usted estd en condiciones

de abandonar la negociacién sin riesgos
y aln asi obtener ventajas.

Si el otro es un interlocutor confiable,

brindele informacion con tranquilidad,
invitando asi a la reciprocidad.
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Evalle alternativas estratégicas y
manténgase flexible.

Un plan le da tranquilidad

por si aparecen sorpresas,

pero no se ajuste demasiado

a ningun programa prefijado:

lo vital es avanzar

satisfaciendo necesidades e intereses.

Investigue y agregue datos

a medida que avance la negociacion

para que los resultados se enriquezcan
con todo lo que va aportando el encuentro.

No se pierda en los detalles y evalle con calma
cémo la informacién que va surgiendo
del intercambio modifica el proyecto.

Advierta qué nuevas opciones
se abren con la informaciéon que recoge
y con las preguntas que hace la otra parte.

Consulte con colegas.

Valore su aporte:

analizar en voz alta un caso

ante oidos amigos

siempre genera reflexiones que uno,
en soledad, jamas lograria.

Dificilmente logre contarle
a quien no estuvo en la entrevista,
todo lo que ocurrié en ella.

Lo que se consigue,

al hablar con colegas
de buena voluntad,

es obligarse a si mismo
a hacer un repaso,
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del cual uno mismo se convierte en escucha critica.

Y casi siempre uno se da cuenta,

al monologar ante quien desea ayudarlo,

gue hay alternativas que no alcanzé a advertir antes y
gue probablemente lo ayuden la préxima vez.

9. PENSAR ESTRATEGICAMENTE
CON NEGOCIADORES EFECTIVOS

Construya credibilidad.

Si usted se preparo, la otra parte lo advertira
y lo que usted diga,
ayudara a justificar sus pedidos futuros.

Comience explicando las informaciones
Y motivos que sustentan su propuesta.
Dé sus razones.
Explique, indique, comparta informacion.
Su objetivo es construir confianza y credibilidad.

Ponerse en el lugar del otro.

Para negociar,
es imprescindible ver el punto de vista del otro
sin perder de vista el propio,

pero considerando modificar el propio
si asi lo requirieran los intereses mutuos.

Resulta muy util ponerse en el lugar del otro para:

 los que suelen tomar decisiones apresuradas;
« los que tienden a decidirse sin escuchar a los demas;
« los que se creen superiores y no pueden valorar otras opiniones;
« los que se sienten tan seguros de si mismos que no hacen
el esfuerzo de investigar suficientemente;
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 los que ven una parte del rompecabezas pero no pueden
visualizar el todo.

Los que estan en peligro de identificarse demasiado
con los enfoques del otros son:

« los que tienen dificultades en tomar decisiones y
que piensan que sus opositores son mas habiles.
e gente con poca autoestima o
que tienden a desvalorizar sus objetivos iniciales
al confrontarlos con los del otro.

« aquellos que sienten tanta necesidad de aprobacion
que cambian sus puntos de vista ante la menor critica.
e los que no quieren cargar con la responsabilidad
de defender un punto de vista y
preferirian llegar a una conclusién por consenso,

a pesar de los hechos.

10.PENSAR ESTRATEGICAMENTE
ANTE NEGOCIADORES DUROS

CoMO YA LE ANUNCIARAMOS,

AL HABLAR DE NEGOCIADORES DUROS
VOLCAREMOS EL TEXTO SOBRE ESTE MARGEN,
DE MANERA QUE

Sl NECESITA CONSULTARLO CON URGENCIA,
PODRA UBICARSE EN LA PAGINA

EN FUNCION DE SU NIVEL DE COMODIDAD
ANTE SU INTERLOCUTOR.

A CONTINUACION HABLAREMOS

DE COMO TRATAR CON NEGOCIADORES DUROS,
POR LO QUE

CORREMOS EL TEXTO,

SOBRE EL MARGEN DERECHO.

AVERIGUE
TODO LO QUE PUEDA SOBRE EL OTRO

LA GENTE ES PREVISIBLE,
PERO PARA ENTENDER A LAS PERSONAS,
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MAS ALLA DE SUS CARACTERISTICAS INDIVIDUALES,
USTED NECESITA INFORMACION: REUNALA.

INFORMESE, RECOJA DATOS,

BUSQUE ANTECEDENTES,

Y HAGA UN LISTADO

DE LO QUE SABE Y DE LO QUE IGNORA.

SOBRE TODO RECUERDE

QUE COSAS NO SABE,

PORQUE A MENUDO UNO OLVIDA ESTE ASPECTO Y
CONSTRUYE EN EL VACIO,

SOBRE IMAGENES O CONJETURAS.

MUESTRE TENACIDAD

NINGUNA NEGOCIACION ES FACIL

ANTE UN NEGOCIADOR DURO.

SIN EMBARGO,

NO SUPONGA

QUE PORQUE PRESENTA ESTA ACTITUD INICIAL,

SERA IMPOSIBLE QUE LA MODIFIQUE;

NI TAMPOCO

QUE LA MODIFICARA CON FACILIDAD.

Lo FUNDAMENTAL ES ACCEDER

A OTRA FACETA DEL CARACTER DE SU INTERLOCUTOR.

SEA CORDIAL Y PERSISTENTE,

AMABLE Y CONSISTENTE,

CALIDO E INSISTENTE.

NEGOCIAR CON UN NEGOCIADOR DURO,
ES UNA TAREA ARDUA,

PERO SI CONSIGUE NO ALTERARSE
PUEDE LOGRAR BUENOS RESULTADOS.

DRAMATICE
ANTE UN NEGOCIADOR DURO,

CUIDE SUS EXPRESIONES VERBALES Y
SUS GESTOS.
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MANTENGASE CALMO
CUANDO NO LO ESTA,
Y EXPRESE DISGUSTO SI CORRESPONDE.

DRAMATIZAR

NO SIGNIFICA PORTARSE COMO UN ACTOR,
SINO AFIRMARSE Y

DAR MUCHA IMPORTANCIA

A CADA COSA QUE OCURRA.

SIGNIFICA VALORAR EL PROCESO DE LA NEGOCIACION,
QUE ENFRENTA A LOS ADVERSARIOS

EN UN JUEGO QUE COMPROMETE A AMBOS

Y QUE DEBE POTENCIAR EL DESEMPENO DE LOS DOS.

COMO LOS DEPORTISTAS,

UNO LOGRA MEJORES RESULTADOS
CUANDO COMPITE CON LOS MEJORES:
TRANSMITALE AL OTRO

QUE USTED NO ACEPTARA LA RIGIDEZ,
Y QUE SE COMPROMETE

A OBTENER EXCELENTES RESULTADOS.

EMPIECE A NEGOCIAR
ANTES DE QUE EL OTRO ESTE PREPARADO

ABRA EL JUEGO INFORMALMENTE,
BRINDANDO INFORMACION,

Y COMIENCE ANTES QUE EL OTRO PIENSE
QUE USTED DESEA

O NECESITA ENTABLAR UNA NEGOCIACION.

CON COMODIDAD,

PRESENTE SU INFORMACION,

DEMUESTRE QUE HA HECHO SUS DEBERES
Y QUE CUANDO EL OTRO LO DECIDA,
USTED YA ESTARA EN CAMINO.

HAGALO SIN COMPETIR,
COMO LO HARIA EL QUE DISFRUTA
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ENCARANDO UNA PARTIDA DIFICIL.

EL OTRO AVERIGUARA
TODO LO QUE PUEDA SOBRE USTED

ACTUE CON PRUDENCIA,
SABIENDO QUE EL OTRO

TIENE INFORMACION SOBRE USTED,
Y MANTENIENDO RESERVA.

SI EL OTRO TIENE ACCESO

A TEMAS QUE A USTED LE PREOCUPAN Y
QUE NO PUEDE OCULTAR,

PREPARELE UNA EXPLICACION CREIBLE.

PoOR su PARTE,

AVERIGUE USTED TAMBIEN

TODO LO QUE PUEDA SOBRE EL OTRO,
CON EL OBJETO DE CONSTATAR
CUANTO DE LO QUE DICE ES CIERTO.

ANTES DE UNA NEGOCIACION DIFiCIL,
ENSAYE CON GUION

ESCRIBIENDO PREVIAMENTE UN GUION,

PODRA PREVER MUCHAS COSAS QUE,

DE OTRA MANERA, SOLO APARECERIAN CUANDO USTED
Y LA OTRA PARTE ESTEN FRENTE A FRENTE.

11.DESARROLLE SU MEJOR ALTERNATIVA POSIBLE
A UN ACUERDO NEGOCIADO

Fischer & Ury explican cé6mo prepararse incluyendo el desa-
rrollo de una opcién en caso de que la otra parte no deseara
negociar, y le da ese nombre que acortaremos con la sigla
MAPAUAN.

Sostienen que en aquellos casos en que la otra parte tiene
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todos los resortes del poder, nada le asegurarda una buena nego-
ciacién. Sin embargo, en tales casos, negociar le permite:

¢ protegerse frente a situaciones que pudieran dafiarlo mas,
y

e proteger su posicion e intereses y, a largo plazo, ubicarse
mejor.

Un negociador se fija tentativamente un limite de minima,
para sentirse protegido. Ademas, si usted no esta solo, sino que el
caso que usted estd negociando compromete a mas personas o a
una empresa, la posicién de minima indica que ninguno aceptara
menos de ese limite. De esta forma se resiste mejor a las presio-
nes externas.

Sin embargo, definir una posicién de minima es un arma de
doble filo, porque limita su capacidad de maniobra. Ademas, adop-
tar una posicion de minima pone coto a la imaginacién. Y, en
muchos casos, se advierte que la posicién de minima ha sido de-
finida con demasiado optimismo.

Para casos dificiles es mejor tener un MAPAUAN. De esta
manera usted esta protegido tanto de aceptar términos de nego-
ciacion desfavorables, como de cerrarse ante alternativas que
puedan favorecerlo.

Si acaso usted negocia sin haber establecido su MAPAUAN lo
esta haciendo a ojos cerrados. Puede no darse cuenta de las des-
ventajas que acarrea un trato, de los costos provocados por una
actitud, de la pérdida encubierta en un acuerdo con un incompe-
tente simpatico.

Tenga cuidado porque a veces uno tiende a pensar que una
negociacion se define en funcién del prestigio, contactos, dinero,
tiempo u otros recursos que uno tiene. En realidad, el poder rela-

tivo descansa en lo que significa no negociar para cada uno.
Para desarrollar su MAPAUAN efectivo:

1. Haga un listado de actividades que llevaria a cabo en

caso de no poder llegar a un acuerdo negociado con la otra
parte;
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2. Mejore varias de las ideas de su listado, transformando-
las en opciones viables; y
3. Elija la opcién que le parezca la mas adecuada.

Esa opcion es su MAPAUAN.

A veces conviene explicitar su MAPAUAN a la otra parte.
Depende de como evalta usted al otro. Indague. Cuanto mejor
conozca usted las opciones del otro, inclusive las ventajas que
tiene para el otro no negociar, mejor podra usted elaborar una
estrategia.

Naturalmente, si los dos son excelentes negociadores y cada
uno tiene MAPAUAN atractivo, se daran por satisfechos con no
negociar.

Es buen momento para aplicar sus ideas a un caso.

Por lo tanto vaya al Cuaderno de Bitdcora y comience a tra-
bajar en el Ejercicio #10: Pensar estratégicamente en base a una
situacion real que lo preocupa.

(GLOSARIO

Contraparte es el negociador contrario.

Crear el ambito propicio es el segundo paso de la negociacion
efectiva y se refiere a la calidad de los intercambios que contribu-
yen a su buen desarrollo.

Manejar las diferencias es el tercer paso de la negociacion
efectiva y alude al manejo adecuado de los desacuerdos, enfrenta-
mientos y conflicto.

La sigla MAPAUAN significa “mejor alternativa posible a un
acuerdo negociado”, y se refiere a una opciéon que el negociador
tiene en cuenta al dirigirse a negociar.

Negociar a pérdida, también llamada negociacién polémica o
disruptiva: priman conductas especulativas de corto plazo, ele-
mentos irracionales y falta de escrupulos.

Pensar estratégicamente es el primer paso de la negociacion



efectiva y se refiere a toda actividad de preparacién que contribu-
ye al buen desarrollo de la misma.

Intereses compartidos son aquellos que ambas partes aceptan
como validos en funcién de sus objetivos.

Resolver problemas concretos es el cuarto paso de la negocia-
cién efectiva e incluye los elementos a tener en cuenta para ase-
gurar que lo acordado se implemente, asi como que de ese acuerdo
surjan posiblidades adicionales de asociacién virtual.

AUTOEVALUACION

Los Ejercicios # 9, y # 10 actuan como autoevaluacion de la
presente unidad.



FUNDACION OSDE

126



CARLOS ALTSCHUL: AVENIRSE

Unidad 5

CREAR EL AMBITO PROPICIO

1. INTRODUCCION

La unidad 5 se dirige a la recoleccién e intercambio de infor-
macién, y de establecimiento del vinculo, circunstancias que le
permitiran negociar efectivamente.

Al igual que en la unidad 4, se incluyen numerosas sugeren-
cias operativas para encarar con aplomo a diferentes tipos de
negociadores.

Al finalizar la unidad usted habra contrastado los éxitos de
sus negociaciones anteriores con avances realizados a partir de la
inclusién sistematica de nuevas practicas, y evaluara su flexibili-
dad para ampliar su espectro de conductas personales e incluir
nuevos abordajes.

2. CREAR EL AMBITO PROPICIO

El grafico que sigue resume las actividades propias del crear
el dmbito propicio:
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B, Crear el
aretite propicio

s
\

Birketizar,

Negociar requiere crear un ambito nuevo, en el cual las par-
tes puedan llegar a comprender que hay un proyecto que los con-
voca. Requiere establecer pautas que limiten la incertidumbre y
el azar. De esta manera, se puede asegurar que las conductas
equilibren lo racional y lo emotivo. Esto contribuye a que las
personas que se integren a la ronda de negociaciones, sepan qué
se espera de ellos y cuales han sido los acuerdos anteriores y los
propositos que estan en juego.

Es conveniente entender cudles pueden ser los temores y los
recelos. En nuestra cultura priman conceptos a tenerse en cuenta:

® que las decisiones las asumen quienes han sido designa-
dos

¢ que un adulto toma decisiones sin consultar a nadie

® que es conveniente ser reconocido como alguien que de-
tenta poder

® que es importante mostrar los sentimientos: que la digni-
dad y el honor son valores centrales

® que la persuasion se gjercita involucrandose personalmente

¢ que la capacidad de improvisacién es senal de talento, etc.

Sélo confiamos en la gente que conocemos, y iinicamente con
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ellos creemos poder ser solidarios. En estas circunstancias, las
transacciones se llevan a cabo con naturalidad, cara a cara. Se
explican por pertenencias, ante lo cual ganancias y pérdidas pue-
den quedar desdibujadas al ser subsumidas en un proyecto mas
amplio. Esto es lo propio de los “ambitos conocidos”.

Por oposicién, cuando se habla de “negociar”, se alude a sa-
lirse de lo conocido, y se asemeja a “aventurarnos a la intempe-
rie”. No estamos acostumbrados a salir, menos aun “para nego-
ciar”.

No se puede negociar desde el temor. La Negociacién Efectiva
dedica tiempo a crear un espacio de reflexién para analizar si es
posible reducir el miedo, y facilitar asi los pasos iniciales en la
construccién de un vinculo. Las partes deben “limpiar la relacién”,
conocerse mejor, comprender las motivaciones propias y las aje-
nas.

3. REUNIR INFORMACION

Siempre es necesario prepararse para una negociacion. Ha-
cer un inventario de expectativas, delimitar incompatibilidades.
Normalmente no lo hacemos, y pagamos las consecuencias. Cuan-
do las partes no se han preparado, las conversaciones, aunque
exista un trato amable, no esconden cierta superficialidad. Es por
ello que a menudo surgen asperezas, ironias y agresiones que
después dan lugar a respuestas diplomaticas, hasta que se cubre
la cuota de paciencia y se responde irreflexivamente.

El rédito principal de la preparacién es llegar a reconocer en
profundidad la situaciéon, antes de reunirse con la contraparte. A
partir de alli descubrimos que muchas veces

® no sabemos lo que queremos: algunas cosas no las tene-
mos en claro en el propio equipo y deberan ser aclaradas,
o investigadas internamente, antes de iniciar tratativas;
® no sabemos lo que quieren los otros: conjeturamos, intuimos,
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sospechamos, atribuimos propoésitos, cuando lo esencial es
recoger informacion,;

descubrimos que en ciertas cosas estariamos de acuerdo,
en consecuencia, para no cometer errores, es preciso con-
validar nuestras percepciones para construir la relacién
sobre estas bases;

advertimos preocupaciones que serd mejor no evidenciar, o
sea, aspectos irritativos que pueden afectar negativamen-
te la negociacion.

4. EL VALOR DE LAS PREGUNTAS

En

toda negociacién hay datos que necesito y otros que deseo

dar a conocer. Por eso, teéricamente en los didlogos uno se imagi-
na que habria un 50% de afirmaciones y un 50% de preguntas,
pero esta proporciéon esta lejos de lo que ocurre en la realidad.
Si desgrabasemos nuestros didlogos habituales, encontraria-
mos un 90% de afirmaciones y un 10% de preguntas.

En

realidad, estamos en presencia de monélogos, a menudo

en voz muy alta “para hacernos escuchar”. Con este sistema, trans-
mitimos:
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“No me interesa negociar, lo que quiero es imponer mi
criterio”.

“Yo ya pensé por todos: ahorrese sus argumentos y escuche
los mios”.

“Las tunicas razones vdlidas son las mias”.

“Haré algunas preguntas para que no crea que no lo tengo
en cuenta’.

cambio, los buenos negociadores preguntan

Porque las preguntas suministran datos sobre el modo de
pensar y la posicién de la otra parte.

Porque permiten mejorar la comprensiéon sobre el desa-
rrollo de la discusion.
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3. Porque constituyen la alternativa mas aceptable antes de
llegar a discrepar abiertamente.

Porque alivian las tensiones y permiten ordenar las ideas.
Porque permiten explorar nuevas posibilidades de acuer-
do.

6. Porque permiten saber qué interpret6 la otra parte.

ov

5. RE CONOCER QUE ESTA PASANDO

Quienes van a una negociaciéon preparados a ganar o perder
confian mas en su fuerza, en su intuicién y en sus dotes persona-
les, que en la consideracion de los beneficios que produciria una
situaciéon dada. De ahi que la mayoria de las veces, el negociador
tradicional desconozca las necesidades reales del otro, las genera-
lice o bien malinterprete la particularidad del momento. Lo que
sigue sintetiza el relato de un Jefe de Producto en el curso de un
taller de negociacion:

“Estdbamos a fin de mes, teniamos varias preocupacio-
nes mayores y se acercé mi Gerente con el cefio fruncido.
Salia de la oficina del Director porque se estaba prepa-
rando para una visita a uno de nuestros distribuidores
mds importantes.”

En el interin, yo habia estado calculando arduamente
las cifras que él necesitaria.

Tanto era asi que la noche anterior me habia quedado
fuera de hora porque a los del Centro de Céomputos se les
cayé el sistema. Al verlo, calculé que el Gerente General
lo habia sacudido y que tendriamos que negociar sobre
la base de nuevos limites establecidos por la gente de
Finanzas, con los que yo no estaba de acuerdo...”

Me puse mal y empecé a preparar mi defensa, hasta
que me sonrié y me dijo que habian aceptado nuestra
propuesta y que fuera a conversar con los distribuidores
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sobre las préximos envios. Me felicité y me alenté a ar-
mar el negocio dentro de nuestras previsiones.

Ante la incertidumbre, surgen ansiedades y vergiienzas, con
las cuales se hace imposible entablar una negociacién efectiva-
mente. Hablamos de Re Conocer, no ya de reconocer como si se
tratase de comprobar algo que ya conocemos, porque aun cuando
la dltima reunién decisiva haya sido el dia anterior, la otra parte
puede traer nuevas informaciones que lleven a reencuadrar el

problema.

6. IDENTIFICAR COINCIDENCIAS

En un taller nos topamos con el siguiente caso, y no era la

primera vez que analizdbamos una situacién similar:
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“Mird, Juan, con este tipo es imposible trabajar. Lo
unico que hace es refregarnos su dinero por la cara y yo
me pongo inflexible, ya que nuestra linea le lleva clientes
a su autoservicio, pero él nunca lo reconoce. Su padre
hizo la cadena de mercados. Se mataba de sol a sol, pero
yo tengo que trabajar con el hijo, que es un pedante. Me
invita a almorzar y a subirme a su Mercedes con el solo
objeto de hacerme sentir inferior...

Con un cliente asi no se puede negociar... El padre no
entiende los aspectos técnicos y el hijo se pasea en su
Mercedes. Son los supermercadistas mds importantes de
la provincia, pero es imposible cerrar un negocio con
tranquilidad. O aceptds lo que ellos quieren o se inte-
rrumpe la negociacion.

Yo le digo a mi gerente que asi no vale la pena salir a
vender: siempre te compra algo, pero hacer negocios gran-
des con ellos es una utopia...”

El Representante Técnico del Sector de Ventas seguramente
preferiria tratar con una persona que fuera mas de su agrado. Sin
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embargo, el problema no se plantea aqui en lo que se refiere a las
caracteristicas personales del interlocutor, sino en los intereses de
la firma en ese canal de distribucién. Nuestro amigo adopta una
posicién personal ante el otro y parece desentenderse de los inte-
reses que son prioritarios para cada una de las partes.

El Representante Técnico podrda ganarse a su cliente en la
medida en que lo ayude a encarar proyectos a los cuales es pro-
bable que ni €l ni su padre accederian sin su intervencién. De
actuar asi, teniendo en cuenta intereses que incluyan a ambas
firmas, la relacién se podra consolidar. A menudo, advertimos
negligencias en el descubrimiento de oportunidades que puedan
resultar beneficiosas para ambas partes, que no son abordadas
por desidia o por cuestiones emotivas, como también por olvido o
desinformacion.

7. PLANEAR EN CONJUNTO

La experiencia de proyectos cumplidos en los dltimos afios,
nos sugiere la conveniencia de reunir a las partes negociadoras en
la preparacién de la negociacion. De hecho, muchos de los proce-
sos que se planearan en futuras reuniones de trabajo se anticipan
en encuentros informales, donde las partes se conocen e intercam-
bian ideas. Se retunen, “sin reunirse”, off the record, concientes de
que comienza a generarse una relacién de reciprocidad.

Es lo que se hace tradicionalmente en ambitos diplomaticos,
ante situaciones de conflicto mayor. Recién después de una etapa
de planificacién conjunta se pasa a las negociaciones propiamente
dichas, con la ventaja de que por haber elaborado relevamientos
y andlisis en forma compartida se allana el camino para resolu-
ciones parciales, que a su vez permiten anudar relaciones y resol-
ver diferendos.

Para posibilitarlo, se crean nuevos cuerpos institucionales,
equipos técnicos, comités mixtos, etc, en los cuales se descuenta la
intencién de consolidar la identidad de cada grupo y se reconoce
que existen intereses que separan a las partes. Y, si bien estos
intereses subsistirdan como condicién necesaria para encarar re-
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querimientos de los respectivos frentes internos, las partes se
ayudaran mutuamente para descubrir soluciones oportunas.

Lo constatamos en negociaciones entre empresas y sindica-
tos, en las que tradicionalmente cada parte sustenta su actividad
en postulados ideolégicos muy diferenciados, asi como en negocia-
ciones empresarias, donde parece haber una correlacion directa
entre la palabra “liderazgo” y la palabra “ganar”. Sin embargo,
mientras que, al comienzo, las partes descuentan que “si ganamos
todos, es como si no ganase nadie”, a partir del planeamiento
conjunto, se constata que “ganamos todos cosas distintas, que se
valoran de manera diferente”. El resultado es mayor y cualitati-
vamente diferente.

El planeamiento conjunto refleja una filosofia similar a la
que mencionan los expertos en management japonés, donde el
éxito descansa en el hincapié puesto en el trabajo de preparacién
compartido entre sectores cuyas metas estan parcialmente en-
frentadas. Pero acuerdan, porque su futuro depende de la capaci-
dad de gestar proyectos que se puedan visualizar como comple-
mentarios.

Operativamente el planeamiento conjunto produce ventajas
evidentes que serian imposibles de alcanzar si cada parte traba-
jase por separado, a saber:

¢ ayuda a distinguir que las partes suelen definir metas
incoherentes en sus objetivos de largo plazo, lo cual es
menos probable cuando se trabaja con otros involucrados,

¢ ayuda a superar las metaforas territoriales y los prejui-
cios que surgen espontaneamente en la soledad,

e evita que se dedique tiempo y esfuerzo a investigaciones
que recién al operar en forma complementaria pueden
brindar informacién clara,

e permite que a través del planeamiento conjunto se alivien
las tensiones internas, y se avance en forma acompasada
en la negociacién interna.

Planear en forma conjunta requiere salirse de lo secreto y
clandestino, lograr que los negociadores se conozcan mejor y ge-
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neren proyectos factibles, que instituyan mecanismos de trabajo
basados en acuerdos sobre temarios, secuencias de reuniones,
indicaciones sobre posibles participantes, etc. Asi se prepara el
terreno para la negociaciéon propiamente dicha, evitando las im-
provisaciones, e incoporando la informaciéon que se procesa en
conjunto.

8. PLANTEARSE PROYECTOS DE FUTURO

Toda negociacién tiende a anclarse en el presente, porque los
involucrados desean resolverla en el menor tiempo posible. Y
muchas no avanzan porque los negociadores insisten en amarti-
llarla en el pasado.

Sin duda, toda negociaciéon avanza en la medida en que se
atiendan necesidades actuales, pero el negociador se fortalece
teniendo en cuenta las proyecciones de un futuro en comdun.

Naturalmente si uno va a comprar un automoévil de segunda
mano o a pasar un par de dias en una ciudad extranjera que no
volvera a visitar, dificilmente quiera dedicar tiempo y esfuerzos al
caso. Resultara dificil visualizar un proyecto y, mas aun, volcarlo
al futuro. Sin embargo, cabe la posibilidad de que quien vende el
auto tenga otros para vender, o que quien pasa por ese pais lejano,
pueda ganar un amigo recomendando un hotel a otro viajero. Las
oportunidades se acrecientan en la medida en que los vinculos
sean lo suficientemente sélidos como para generar confianza, pero
esto es dificil de lograr cuando las partes encaran la negociacién
de manera puntual. Esto lo saben bien los que trabajan en gran-
des organizaciones, quienes por una parte deben mantener un
buen control de gestién, y por el otro reducir costos: equilibrar
agilidad con prudencia. Decia un experto en licitaciones privadas:

“Cada vez que debemos hacer una compra cualquiera,
la casa matriz nos exige tres presupuestos. Son requeri-
mientos de los auditores. Sin embargo, por cuestiones de
calidad y de plazos de entrega siempre terminamos com-
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prdndoles a los mismos proveedores, que tienen los
equipamientos necesarios y nos conocen a la perfeccion.”

“Muchas veces conversamos sobre el tiempo y los costos
administrativos que nos evitariamos nosotros y que evi-
tariamos a los proveedores si obvidsemos ese paso, pero
con la burocracia no se puede dialogar. Nosotros sabemos
que siempre vamos a trabajar con esos proveedores, pero
para la Casa Matriz es como si en cada ocasion debiése-
mos empezar de nuevo.”

9. NO ESTABLECER OBJETIVOS PREMATURAMENTE

Una vez realizados ciertos estudios y sondeos, el negociador
cree que sabe cudles son sus objetivos.

Sin embargo, analizando negociaciones fracasadas, adverti-
mos que el fracaso a menudo se originé en el hecho de establecer
objetivos de una forma desaprensiva y con cierta cuota de
inviabilidad.

Fijar objetivos requiere un trabajo que sélo se clarifica des-
pués de un analisis exhaustivo.

10. ADMINISTRAR LA ENTREVISTA

Es bueno saber que una entrevista de negociacion puede re-
correr diversas etapas.

En la primera se debe crear un clima positivo; aludir a los
valores que sustentan el acercamiento; explicitar el motivo del
encuentro; adelantar beneficios potenciales esperados para esa
reunién y acordar las formas en que se va a desarrollar el trabajo
conjunto.

Las tensiones se reducen gracias a la preparacion previa,
porque se asegura que el porcentaje de sorpresas sera menor que
el que se temia. Se cuenta con cierta informacién, mientras se es
conciente de que faltan otras.

Hay, por lo demads, un plan de trabajo: el negociador conva-
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lida lo que sabe y puede sumar datos que le falten. Asimismo,
debe evitar temas que provoquen conflictos innecesarios y detec-
tar las bases potenciales de entendimiento que acercaran a las
partes al acuerdo deseado.

Al mismo tiempo, el negociador sabe que su plan de trabajo
sera modificado en el curso del encuentro y que es tutil “cerrar por
partes” para que puedan advertirse los avances. Cada tanto, hara
un nuevo re conocer para cerciorarse de los progresos.

El negociador debe recordar, ademas, que quizas su interlo-
cutor no ha preparado bien su parte de la negociaciéon y puede
fortalecer su autoridad a través de su pericia técnica. Si la dife-
rencia en cuanto a “autoridad técnica”’es muy grande, es vital
guiar al otro, y al mismo tiempo relativizar la diferencia, para que
no se atemorice.

Recordemos que a veces se reconoce a aquél que no tiene
“autoridad técnica”, por el uso que hace de determinadas artima-
fias de intimidacién aludiendo a un presunto profesionalismo

Mucho m4és importante es afianzar un ascendiente moral,
que el otro pueda incorporar como dato cierto.

Conviene recordar que, cuando existe cierto nivel de descon-
fianza, hay que hacerla explicita para no caer en complicaciones
desatinadas. En cierta ocasion, un colega nos explicaba de qué
manera, en su forma de actuar, intenta transmitir varios mensa-
jes:

“Lo primero es que no me traicione. Es cierto que no le
puedo pedir al otro que diga siempre la verdad. Sé que
su rol lo obliga a veces a exagerar, a cierto nivel de en-
gario, pero le pido que éste no sea gratuito, ni ventajero.
Debe comprenderse como parte del campo en que los dos
desarrollamos nuestra funcién.”

“Porque si compruebo que miente para obtener una
ventaja esptrea, conmigo se va a descalificar totalmente
como negociador... “

“Puedo tener simpatia por la picardia, dentro de los
mdrgenes de flexibilidad del sistema cultural en el que
actuamos él y yo. Es mds, prefiero que mis interlocutores
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me desafien con su inteligencia. Creo que los inseguros se
vuelven “de piedra” manteniéndose en lo burocrdtico, por
el temor que tienen a la amplitud de los espacios creati-
vos...”

“Un buen negociador es el que sabe trabajar, mds alld
del Manual de Prdcticas Estdndares de la compariia. Las
negociaciones necesitan de gente avispada....”

“Hay limites legitimos que estdn dados por el ejercicio
del rol: si el otro me pide algo en funcién de amistad,
debe ser conciente de que no puede abusar y no me puede
poner en aprietos...”

El interlocutor probablemente desconozca datos relevantes
sobre la persona que esta frente a él y sobre sus propésitos, por
lo que es conveniente en estos casos que el negociador se dé a
conocer, explicitando los motivos que los retnen y entregando
informaciones que piensa que su interlocutor sabra apreciar. Si se
trata de una entrevista mas, que forma parte de un ciclo ya ini-
ciado, no debe descontar que el otro puede no estar al tanto de lo
que pasa en su entorno, y en ese caso lo pondra al dia.

Asi demuestra un interés real en afirmar la relacién, marca
el respeto que le merece su interlocutor, y revela el grado de
conocimiento que tiene del otro, de su organizacién y de sus ne-
cesidades. Es importante que incluya preguntas abiertas que le
permitan al otro brindar informacién sobre si mismo y sus propios
intereses.

Igualmente, debe quedar en claro que su presencia se debe a
una intencién concreta: aprovechar una oportunidad y satisfacer
una necesidad. Sera importante, entonces, detectar y convalidar
los réditos que pueden surgir de la relacion.

El negociador lo mencionara, a partir de ejemplos concretos,
y sus declaraciones revelaran conocimiento y profesionalidad, in-
cluyendo la disposicién a escuchar y dar respuestas a las necesi-
dades del otro.

En algin momento de la entrevista, el negociador podra to-
mar conciencia de que no todas las metas que se habia fijado
pueden lograrse. Debera, entonces, fijarse limites. Por otra parte,
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debera advertir las nuevas posibilidades que emerjan alli donde
solamente se habian imaginado fronteras cerradas.

Aquel que cristalice expectativas antes de tomar contacto con
la realidad que le presenta el interlocutor se sentira frustrado;
mientras que otro advertira esto como una de las sorpresas pre-
visibles que le depara la dindmica del intercambio, y avanzara en
la medida en que se haya generado un interés mayor.

El vinculo entre las partes se genera de a poco, en la medida
en que ambos reconozcan en el otro a un asociado virtual.

El intercambio de informacion es esencial. Antes del encuen-
tro, en la planificacién, en la soledad y en equipo con terceros de
la propia organizaciéon, el negociador analiza y prepara. En la
entrevista, informa, pregunta, escucha, aclara.

Puede haber realizado un trabajo profundo, pero la dindmica
de la entrevista agrega lo que jamas podria haber logrado indivi-
dualmente. Se instala la estrategia de Explorar, para abrir cami-
no a la de Concertar, y eventualmente vislumbrar oportunidades
para Desarrollar.

Desde la apertura del encuentro, habra empezado a recoger
algunos datos. Aun asi, debera intercambiar informaciéon para
ajustar su abordaje del tema en cuestion y moverse con pericia.

El negociador necesita que su interlocutor se muestre con
honestidad, brindandole informacién sobre sus necesidades y cir-
cunstancias. Plantear4 sus interrogantes en forma abierta, permi-
tiendo al otro explayarse y entrar en detalles que quizas, en pri-
mera instancia, no parezcan relevantes, o se desvien de la inten-
cién original.

Debe posibilitar que el interlocutor ofrezca datos genéricos,
ya que de ellos podra extraer una informacién amplia que lleve a
precisar cuales son los requerimientos puntuales.

También necesita saber también si los datos procesados en
su trabajo preparatorio son valederos, llenar vacios de informa-
cion, constatar si las prioridades que imaginé tienen vigencia, etc.

Debe tener en cuenta que la naturaleza de todo buen inter-
cambio incluye una dindmica agil y que, aun cuando algunos
negociadores sean extrovertidos y amables, ésta no es la situacién
méas comun. El que plantea un trato mas dificil es el interlocutor
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inexpresivo; en estos casos el negociador debe dar informacién
que pueda movilizar al otro, instaurando un marco de confianza.

Algunas observaciones del negociador pueden ser objetadas y
en este sentido es preciso evitar la polémica.

Debe aproximarse gradualmente a los temas espinosos, con-
solidando la credibilidad y dejando de lado preguntas que sélo
admitan respuestas tajantes, con un si o un no.

Debe mantenerse atento, aun ante datos que a priori parez-
can de escaso interés, ya que para su interlocutor pueden ser
importantes, y si desviase la atencion, el otro podria concluir que
no es escuchado.

En muchos casos, se ganara en claridad pidiéndole al otro
que explique una situacién en detalle, dando un ejemplo o exten-
diéndose sobre el caso. Para mejorar la propia comprensién puede
preguntarsele si comprendié bien, repitiendo los argumentos cen-
trales y pidiendo su confirmacién.

Apareceran ocasiones en las que convenga recapitular y sin-
tetizar lo actuado. De esta forma, las partes definirdn su busque-
da y pondran a prueba la efectividad que asignan a la negocia-
cién. Evaluaran las obligaciones, beneficios y costos que pueden
derivarse de la relacién, evaluacién ésta que puede ponerse a
prueba a través de compromisos menores.

El negociador presenta sus propuestas y en la medida en
que, antes y durante la entrevista haya trabajado bien la relacién
con su contraparte, tendra informacion sustentada en datos sobre
beneficios esperados, con estimaciones de posibles réditos en el
ambito concreto en el que se esta operando.

De diversas maneras, con elementos técnicos y cientificos,
opiniones de expertos y sustento juridico, el negociador facilitara
la comprensién y la aceptacion de la propuesta, utilizando argu-
mentaciones que se apoyen en evidencias que puedan ser
convalidadas objetivamente por terceros no comprometidos.

A lo largo de la entrevista, los interlocutores debatiran en
torno a beneficios y desventajas, mostraran dudas y desacuerdos,
plantearan objeciones. El negociador brindara informacién y tran-
quilizara.
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