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Introduccion

“If we keep following the idea of an eye
for eye and tooth for tooth, we will end up
with an eyeless and toothless world.”

Gandhi

En esta obra se recoge la metodologia de algunos de los mejores
negociadores. Tras un exhaustivo estudio de las obras de los
gurus de este arte se han sintetizado y armonizado sus métodos
de forma que se facilite el aprendizaje de su técnica. Es una guia
sencilla e intuitiva que nos permitird interiorizar los conceptos y
aplicarlos de forma facil lo que nos permitira desenvolvernos con
solvencia en complejas disputas.

Tal y como su propio nombre indica, Alternative Dispute
Resolution (puede traducirse por Alternativas para Resolucién de
Conflictos, en adelante ADR), estd conformado por un numero,
mas o menos limitado, aunque no cerrado, de métodos o formas
alternativas para resolver disputas fuera de los cauces ordinarios
o tradicionales, es decir, los tribunales.

Todos, en alguin momento, resolvemos disputas o controver-
sias; desde la mas sencilla, con un miembro de la familia sobre
quién debe recoger la mesa a otras mucho mas complejas de
diversa naturaleza, ya sea profesional, econémica, politica, etc.
Todas ellas sin embargo tienen un mismo sustrato y hacen uso de
similares patrones de conducta para solucionar el conflicto. Para
resolver tales disputas pueden optar por las vias tradicionales,
entre las que se encuentran los tribunales de justicia o por otros
métodos tales como negociacion, mediacion, arbitraje y mini-trial
(mini juicio) como algunos de los mas importantes y con mayor
desarrollo y popularidad.
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La evolucion de las sociedades ha abarcado légicamente al
sistema de administrar justicia, es por ello por lo que ADR no
debe parecernos algo que surge de la nada, sino que es fruto
de la busqueda del ser humano por encontrar modos menos
expeditivos de resolver sus disputas. Desde el castigo fisico y tor-
mento de siglos pasados, con métodos como la hoguera, el potro
o la guillotina, la justicia ha cambiado sustancialmente y sigue
perfeccionandose hacia mecanismos dirimentes de conflictos
que permitan pulir las imperfecciones y que sean mas ecuanimes
y menos traumaticos. Lo que se busca es suplir los fallos de los
métodos tradicionales completando las lagunas o carencias y
aplicando los recursos no malgastados en litigios a tareas mas
rentables (Anderson, 1996, p. 15).

Aunque en nuestro ordenamiento algunos de estos métodos
son nuevos o sencillamente inexistentes como tal, en otros sis-
temas juridicos como el de Estados Unidos estdn ampliamente
aceptados, desarrollados e incluso insertados en el propio siste-
ma judicial publico. El origen de dichos mecanismos podemos
encontrarlo en el movimiento intelectual, que luego desarrollaria
los métodos ADR, nacido en la Pound Conference de la Ameri-
can Bar Association en 1976. Alli el profesor Frank Sander puso
de manifiesto que los tribunales eran solo un modo de resolver
las disputas, lo que supuso un incremento del interés, tanto
académico como profesional, por encontrar formas alternativas
a los litigios en los tribunales para resolver las disputas (Castelo
y Edward, 1996, p. 21. Actualmente algunos mecanismos ADR
han superado satisfactoriamente pruebas de fuego con casos
de la magnitud de Enron, Microsoft o Worlcom.

Pero no solo esto, sino que los ADR han ido incrementando
su presencia como alternativas a los tribunales debido principal-
mente a la dilacion de los tribunales para resolver los asuntos
(Dauer, 1994, pp. 2-3), a la falta de autonomia en el disefo del
proceso, falta de privacidad, inexistencia de especializacién en
los jueces, etc.
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“If you want to succeed, strike out
on new paths rather than travel
the worn paths of accepted success.”

John D. Rockefeller






Los métodos ADR

) Iy I —

Nuestros sistemas de resolucién de conflictos ante los tribunales
han denotado unas carencias comunes independientemente
del sistema legal en el que se analicen. Asi, la dilacion a la hora
de resolver los conflictos, que se pasan afios en los juzgados; la
publicidad negativa, merecida o no; los desmesurados costes de
algunos procedimientos; la falta de privacidad; o la falta de flexi-
bilidad de los procesos han promovido la exploracién de nuevas
vias que corrijan estas imperfecciones.

Lo que se pretende con estos métodos, aparte de impartir
justicia, es (Grenig, 1997, pp. 2-3):

1. Ahorrar tiempo: aunque es por todos conocida la frase “el
tiempo es oro” no son desconocidos los casos en los que una
de las partes o incluso ambas ponen todas las pegas, trabas,
escollos y obstaculos para finalizar el asunto. El motivo de esto
es simple, el miedo a llegar a un resultado que no sea favora-
ble para tus propios intereses o el miedo de que el resultado
sea favorable a los intereses del contrario —lo que para esa
parte probablemente signifique que “cuanto mas ganes tu
mas pierdo yo"—.

2. Ahorrar dinero: el acceso a los tribunales no es per se cos-
t0so, sin embargo, es incuestionable que puede llegar a serlo
y en muchos casos lo es. No es una cuestion de valorar los
honorarios profesionales de abogados, procuradores, peritos,
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expertos y demas partes que puedan intervenir en un proceso,
sino qué es una cuestién de ponderar que es lo que voy a
obtener a cambio en términos globales.

3. Descargar el sistema judicial.

4. Crear procesos abiertos y flexibles que respondan a las
necesidades concretas de las partes.

5. Alcanzar mejores resultados mediante resoluciones que
satisfagan las verdaderas necesidades de los participantes.

6. Lograr mayor competitividad: todos los recursos ya sean
personales o estructurales que las partes invierten en la so-
lucién de un conflicto merman su competitividad. Mientras
invierten u ocupan recursos en la solucién de conflictos
abandonan en cierta medida las prioridades de desarrollo y
crecimiento en el mercado.

7. Mantener buenas relaciones de negocios (incluso durante
la disputa): es bastante comuin que entre personas o entidades
gue hacen negocios de forma continuada se produzcan friccio-
nes o desacuerdos. Dichas diferencias pueden no solo impedir
que la puntual operacién no concluya satisfactoriamente sino
que dicho resultado tense las relaciones o directamente las
rompa. Las partes intervinientes, l6gicamente, ademas de
concluir la especifica operacion de modo satisfactorio, desean
poder seguir haciendo negocios con la otra parte, lo que de-
vendria casi imposible si la conclusién de una especifica ope-
racion supone sacrificar la relacion. Mas aun, si el asunto ha
llegado a los tribunales y la contienda ha sido especialmente
agria podemos predecir que no volveran a mantener relaciéon
profesional alguna en el futuro.

Sin embargo la utilizacion de mecanismos ADR puede sortear
que este enfrentamiento rompa o dafie una relacion que
hasta la fecha posiblemente fue fructifera. La utilizacion de
ADR y su atmdsfera menos formal o incluso informal ayuda
a las partes a sentirse mas confortables y cooperativos con la
parte contraria y mas dispuestos a encontrar un acuerdo que
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busque un resultado positivo para ambos. El hecho de que sea
un método libremente elegido por las partes, reduce la hosti-
lidad y permite que las partes, al sentir que tienen un mayor
control del proceso, mantengan un honesto debate que tenga
en cuenta todos los puntos de vista (Costelo y Edward, 1996,
p. 3yss.; 2003, p. 1.002).

8. Crear la posibilidad de un resultado en que las dos
parten sean vencedoras (win-win): la resolucién judicial que
pone fin a un proceso da la razén a una de las partes y no se
la concede a la otra, es decir, hay un vencedor y un perdedor.
Sin embargo, algunos de los métodos ADR permiten obtener
un resultado consensuado entre las dos partes que beneficie
por igual a ambas partes; es decir, un resultado donde habria
dos ganadores. La resolucién de un juzgado se cifie Unica y
exclusivamente al objeto de controversia sin desplegar otras
posibilidades que permitirian, desde una perspectiva global,
adoptar un acuerdo que pudiese beneficiar a todas las partes.

9. Mantener la privacidad: una de las mayores preocupaciones

de las entidades que se ven involucradas, voluntariamente o
involuntariamente, en una disputa es la publicidad. La publici-
dad negativa sobre una corporacion puede suponer pérdidas
millonarias en el mercado de valores. Simplemente, aparecer
en los medios de comunicacion relacionada con una disputa
judicial supone un duro golpe al tiempo y dinero invertido en
crear una imagen favorable para su potencial cliente.
La salud de un negocio depende de la habilidad de financiarlo
y obtener créditos adecuados. Sin embargo, estar involu-
crado en un proceso legal puede tener unas consecuencias
destructivas, perdiendo la confianza de los consumidores,
proveedores e incluso de sus competidores en lo relativo a
la informacion facilitada. Es por ello por lo que la velocidad y
eficacia con la que se resuelva la controversia cobra una vital
importancia para la estabilidad del negocio y estos factores se
ven favorecidos por la privacidad del acuerdo que permite que
el proceso sea mas rapido (Coulson, 1984, p. 23y ss.).

10. Ampliar y facilitar el acceso a la justicia.

19
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1 Métodos ADR
" privados o publicos

Aunque la iniciativa en la puesta en escena y desarrollo de estos
métodos ha sido privada cierto es que el Estado ha facilitado
métodos, en sumomento alternativos (al ojo por ojo y diente por
diente) para resolver conflictos, y en este caso también podria
participar en ellos, ya sea institucionalizandolos, supervisandolos
o anexandolos a los sistemas actuales como ocurre en Estados
Unidos con los court-anexed ADR.

En cierto sentido, los organismos privados encargados de
proveer ADR son competidores de la Administracion de Justicia.
Ambos facilitan el mismo servicio, en un mismo mercado, y lo que
intentan ambos es promover resultados, menos costosos y mas
rapidos (Brunet y Craver, 2001, p. 6). Pero si la iniciativa privada
ha tenido una buena idea que es efectiva por qué no importarla
al sistema publico si ello puede conllevar beneficios.

Los dos métodos no son excluyentes y pueden ser utilizados de
forma simultanea con los procesos judiciales, ya sea en la fase de
determinacion y concrecion de los hechos objeto de disputa o en
el propio juicio. Por ejemplo, con la deposicién de un testigo que
aporte luz al caso y que promueva que las partes entrevean coémo
puede ser resuelto por el 6rgano jurisdiccional y prefieran llegar
a un acuerdo negociado previa consideracion por sus abogados
que cuentan con informacion suficiente (Dauer, 2000, pp. 3-1).

20



Negociacion

2 -1 Introduccion

Negociar es una actividad innata y consustancial del ser huma-
no, lo hacemos todos los dias, mejor o peor, pero es parte de
nuestra vida cotidiana en las relaciones con los que nos rodean:
trabajo, pareja, amigos, jefe, familia, etc. Sin embargo, ser un
buen negociador no es algo innato. Si es cierto que hay personas
que poseen aptitudes innatas para negociar asociadas a otras
virtudes personales como elocuencia, agilidad mental, destreza,
persuasion, etc.; sin embargo para ser un buen negociador re-
sulta conveniente conocer la teorfa del método y la estrategia vy,
l6gicamente, ponerla en préactica.

A pesar de que determinadas personas instintivamente nego-
cian con buenos resultados ello no quiere decir que no exista una
explicacion, un porqué de su efectividad a la hora de negociar.
Negociar no significa convencer a la otra parte de que tu postura
es la mas acertada, porque podria no serlo, significa la busqueda
de una solucion conjunta beneficiosa para tus intereses y por
necesidad para los de la otra parte. Resulta obvio, que si la otra
parte no siente o comprueba que del resultado de la negociacién
resulta beneficiada finalmente no “firmarad” ninguna negociacion
y preferird una solucién alternativa como la solucion judicial en
los tribunales, cuando podria haber una solucién menos gravosa
y traumatica.

Un campo especialmente abonado para esto son los negocios
internacionales. Generalmente las partes intentan evitar encon-
trarse ante los tribunales de otro pais, con una normativa legal
desconocida tanto procesal como sustantiva y con la duda sobre
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la imparcialidad del tribunal sentenciador (Goldsmith, 1997, p. 5),
dudas sobre el procedimiento, lejania, etc. Quizas estos sean unos
de los factores que en mayor medida hayan contribuido a que el
arbitraje internacional haya ganado adeptos.

Finalmente, decir que resulta imposible “esquivar” la necesi-
dad de negociar que surge a diario en nuestras vidas y es por ello
por lo que resulta altamente beneficioso el poder contar con una
formacién en este campo que nos permita hacerlo con eficacia 'y
éxito. El conocimiento tedrico de las habilidades del buen nego-
ciador, la disciplina y su puesta en practica nos garantizaran muy
buenos resultados en nuestras proximas negociaciones.

2 . 2 Prenegociacion

Antes de iniciarse un proceso de negociacién debemos tener en
cuenta que lo previo a sentarse a negociar no es futil ya que las
negociaciones comienzan a gestarse mucho antes de que fisica-
mente nos pongamos alrededor de una mesa.

Analistas en negociacion internacional como Saunders (en 1985)
han observado que parte del trabajo tiene lugar incluso antes de
sentarse formalmente a entablar una negociacion. Es durante la
prenegociacion cuando las partes del conflicto son identificadas
e invitadas a participar fijandose también los objetos de polémica.
Sentarnos a negociar es solo una parte avanzada de la negociacién
para resolver un conflicto. En ocasiones, sencillamente, convencer
a las partes de la necesidad de negociar y de sentarse para ello
es mas costoso en trabajo y tiempo que la propia negociacion.
Debemos entender cudles son las motivaciones de la otra parte
para negarse inicialmente a negociar y explorar las posibles vias
que lleven a una negociacion (Saunders, 1999, p. 57).

Debemos crear un marco en que las partes estén dispuestas a
sentarse al menos a intercambiar impresiones como base previa
a una negociacion. Durante este periodo de prenegociacion las
partes pueden mejorar sus relaciones, fomentar la credibilidad
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mutua, llegar a acuerdos en el tipo de procedimiento a negociar
y coordinar esfuerzos. También ayuda a reducir tensiones y con-
cepciones negativas o estereotipos (Harris, 1994, p. 213).

Serios estudios han demostrado que aquellos negociadores
0 aquellas negociaciones que empiezan con una conversacion
informal diez minutos antes de la negociacion en si, obtienen
mejores resultados y alcanzan acuerdos mucho més creativos.
Esta fase inicial de toma de contacto personal cambia la forma
en que las partes negocian, incluso si esta fase es obligatoria
(Wheeler, 1996, p. 155).

Durante la prenegociacion se puede establecer el tipo de
proceso o mecdnica a utilizar, se puede compartir informacion,
intereses, visiones y opciones para la resolucion. Ademas pode-
mos establecer una plantilla o un marco de actuacién para el
acuerdo (Raiffa, 1996, p. 10). Quizas sea esta fase previa una
de las menos trabajadas por los negociadores y cuyas bondades
pueden apreciarse facilmente ya que predispone y predetermina
aquello que sucederd en un futuro inmediato encima de una
mesa de negociacion.

2 -3 Informacion

Antes de iniciar una negociacién es imprescindible contar con
toda la informacién disponible al respecto. Nunca se cuenta con
informacién por exceso ya que es impredecible qué tipo de in-
formacién puede ser de utilidad en un momento de tensién (por
ejemplo, conocer de qué equipo de futbol es la otra parte o qué
deporte practica para bajar el tono de una tensa reunion). Cuanta
mas informacién poseas, mas solida y sopesada seré la decision,
evitando la posibilidad de sorpresas desafortunadas, sobresaltos
0 enganos.

Esainformacion no solo debe versar sobre el objeto de contro-
versia, sobre lo que se va a negociar sino sobre la otra parte en sf
misma. Debemos saber quiénes son aquellos con los que vamos
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a negociar, cual es su estilo tipico de negociacion, si suelen enviar
a alguien con autoridad para negociar o solo a un intermediario,
si usan amenazas o ultimatum en sus negociaciones y si suelen
llevarlas a cabo (Hoffman, 1992, p. 23) y cudles son sus preocu-
paciones e intereses (Fisher, 1985, p. 112). Toda esta informacion
nos sera de gran ayuda a la hora de entablar una negociacion
para poder actuar en consecuencia.

Sin embargo, poseer informacion objetiva beneficiosa no
significa que vayamos a sacar el maximo partido de ella, ni
poseer informacién desfavorable que vayamos a sufrir con rigor
sus consecuencias. Aungue la informacién sea objetiva, serd la
presentaciéon de la misma la que suponga la diferencia. Cuando
en una negociacion las partes evaltan informacion prestan mas
atencion a unos datos que a otros, ello se basa principalmente
en que tiene mayor impacto la informacion mas accesible y
que mas facil viene a la mente de forma vivida que la que no,
independientemente de la influencia real que pueda tener en el
resultado concreto.

Algo facil de recordar parece mas probable que algo dificil de
recordar. Veamos el siguiente experimento:

Dos grupos han escuchado la lectura de una lista con el nom-
bre de diferentes personalidades. Luego fueron preguntados
sobre si la lista contenfa mas nombres de hombres que de
mujeres. Una lista tenia mas nombres de hombres que de
mujeres pero los nombres de las mujeres eran relativamente
mas famosas. En la lista del otro grupo, el nimero de mujeres
era superior al de hombres, aunque los hombres menciona-
dos eran relativamente mas famosos. En ambos casos los dos
grupos afirmaron erréneamente que habfa mas personas del
sexo del que eran los mas famosos. Ello es asi porque la gente
tiende a sobrestimar la probabilidad de un evento en base a la
facilidad con que lo recuerde (Bazerman, 1992, p. 42 y ss.).
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En una negociaciéon quien presente la informacién de una ma-
nera mas vivida consigue mayor impacto que aquellos que la pre-
senten en una forma anodina, aburrida o lineal. Debemos tener
en cuenta que el control sobre la informacién es muy importante
y la manera en que se presente puede marcar la diferencia. Pero
también tenemos que analizar la informacion recibida para poder
hacer la misma distincion y valorar adecuadamente, sopesando
que también podemos caer en percepciones viciadas.

2.31 Coémo obtener informacion

Generalmente solo tenemos acceso a la informacion de nuestra
parte pero desconocemos mucha o toda de la otra parte, inclu-
so por abierto desinterés. Para crear un acuerdo comprensivo
de ambos intereses debemos compartir informacién, ya que es
mas probable que alcancemos una solucién eficiente para las
partes compartiendo estrategias e informacion que de forma
independiente.

Por supuesto que esto es mas facil de decir que de llevar a
cabo, pero para ello resulta beneficioso seguir las siguientes
pautas (Bazerman, 1990, p. 120y ss.):

e Construye confianza y comparte informacion. Si contamos
con informacién es mas facil que encontremos soluciones
constructivas donde confluyan los intereses, sin embargo esto
no es facil porque tememos que dar informacién pueda poner
en peligro nuestra posicién, es decir no confiamos demasiado
en la otra parte. Sin embargo podemos empezar por discutir
una forma de distribuir informacién que pueda ser beneficiosa
para llegar a una solucién satisfactoria.

e Haz preguntas. Es mas que probable que ni tu ni la otra parte
comparta toda la informacion, porque ello podria ir en contra
de los intereses de cada uno, sin embargo haciendo baterias de
preguntas nos permitird conocer mucho méas en profundidad
los intereses de la otra parte. Una buena estrategia para obte-
ner informacion es hacer preguntas y escuchar activamente,
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ello no quiere decir que vayamos a averiguarlo todo, pero si
datos o elementos importantes que nos permitan desarrollar
soluciones. Incluso si la otra parte fuese reacia a contestar
podriamos intuir qué tipo de informacién se oculta.

¢ Da informacion. Puede que no estemos en una negociacion
donde la confianza sea el punto fuerte y puede que la otra
parte se niegue a facilitar informacion. Dar informacién no
significa desvelar nuestro MAAN (Mejor Alternativa a un
Acuerdo Negociado), sin embargo podemos facilitar informa-
cion antes no dada que pueda contribuir a una solucién y a la
vez generar un poco de confianza en la otra parte. En una ne-
gociaciéon los comportamientos son reciprocos y si tu facilitas
informacién es mas probable que ellos te den informacion.

e Propdn varias ofertas simultdneamente. Algunos negociado-
res tratan de poner una oferta encima de la mesa al principio
para anclar la discusién, sin embargo cuando esa oferta es
rechazada sin explicaciones no han podido concluir nada.
Haciendo diferentes ofertas, que no tienen por qué suponer
ceder mas o menos, sino ser diferentes en el planteamiento,
tenemos mas probabilidades de crear una aceptable. Sino son
viables podemos preguntar cudl es la mas aceptable, siendo
esto beneficioso en el plano informativo ya que nos orienta
hacia el posible punto de encuentro.

2 -4 Preparacion

Ademas de los principios sustantivos o de fondo debemos tener en
cuenta que en una negociacion existen otros de forma necesarios
a la hora de preparar una negociacion (Straus, 1999, p. 292):

e Tener claro el propdsito de la reunién. Légicamente tenemos
la intencién de reunirnos para intercambiar impresiones sobre
un tema y negociar, pero para ello debemos tener estructurada
y organizada la informacién que queremos transmitir y la que
queremos obtener.
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Determinar quién debe tomar parte en esta negociacion. En
ocasiones no resulta tan facil el determinar quién debe ser par-
te en la negociacion. Por supuesto deben estar todos los que
puedan resultar afectados pero participaciones innecesarias
distraeran la obtencion de un resultado. Elegir el interlocutor
adecuado puede facilitar mucho las cosas.

Determinar las posibles soluciones. Aunque durante el pro-
ceso de negociacion pueden surgir nuevas y mejoradas ideas
debemos tener claro el objetivo para no descentrarnos y
perder perspectiva en el enfoque del problema.

Estructurar en una agenda los temas a tratar.
Fijar papeles y responsabilidades de cada una de las partes.

Establecer reglas sustantivas a utilizar en la negociacién.
Aungue tradicionalmente en algunos ambitos las reglas de
negociaciéon han sido tacitas, podemos hablar para establecer
unas determinadas con las que las partes se encuentren como-
das. Resulta mucho maés efectivo si ambas partes participan
en el proceso de fijar la mecanica procesal de la negociacion,
y aunque ello puede resultar complicado, serd mejor que ne-
gociar con una técnica que adolezca de defectos de estructura
o impida fijar el dmbito o el alcance (Cutcher-Gershenfeld,
Mckersie y Walton, 1995, p. 245).

Determinar cémo se tomaran las decisiones de grupo.

2 Localizacion
" y horario

El lugar donde se lleva a cabo la negociacion no es un aspecto irre-
levante. El encontrarse comodo, sin distracciones y no presionado
por el medio resulta decisivo para que las partes puedan, en la
situacién mas relajada posible, aportar soluciones constructivas.

En las negociaciones entre abogados es tipico reunirse en

uno de los dos despachos, e implicitamente parece que el que
“visita” es el que tiene mas interés en la negociacion. No todas
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las relaciones son iguales pero debemos tener en cuenta estos
factores en la situacion concreta a la hora de escoger un sitio
para negociar.

A veces negociar en tu oficina puede distraer tu atencion del
objeto de controversia (Hawkins, Hudson y Cornell, 1991, p. 20)
al pretender atender a otras cosas, y a veces, lamentablemente,
mostrando una falta total de respeto, se hace a proposito en
un intento de mostrar la falta de necesidad o desinterés por el
acuerdo negociado.

En el caso de existir varias reuniones para negociar podriamos
intercalar las localizaciones.

Si estés en el despacho de la otra parte y te sientes inusual-
mente incomodo trata de averiguar el porqué analizando datos
como, por ejemplo, si te han colocado en una silla/sillén demasia-
do grande o pequefio, si te han situado contra la pared y si ellos
estan en una posicion que podriamos denominar de dominio
(Craver, 1988, pp. 99-100), si no paran de interrumpirte, si hay
un desequilibrio entre el nUmero de personas en cada parte, etc.
Estos factores aunque parezcan nimios afectan sustancialmente a
la hora de negociar, asf el buscar un cierto equilibrio y comodidad
en el lugar donde se va a llevar a cabo la negociacion redundara
beneficiosamente en el resultado o, al menos, en las maneras y
el desarrollo.

Podrfamos reconocer cuatro fases en un proceso de negociacion

(Hawkins, 1991, p. 23):

1. Fase introductoria en la que las partes buscan fijar el marco de
negociacion y entablar relaciones.

2. Fase en la que las partes exploran los limites de sus areas de
conflicto.

3. Fase de trabajo conjunto en la que se intentan buscar soluciones
para llegar a un acuerdo.

4. Fase del acuerdo en la que las partes hacen sus ofertas finales
y se comprometen con un acuerdo especifico o, por el contra-
rio, deciden no negociar mas.
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Tampoco resulta baladi el momento del dia en que acordamos
empezar la negociacion, y ello podra tener consecuencias sustan-
ciales en el desarrollo de la misma.

La mejor hora del dfa, en términos generales podria ser a me-
dia mafana, cuando hay un espacio temporal desde el desayuno
y la hora de la comida est4 aun lejana (Seltz, 1980, p. 52). Este es
uno de los momentos del dia en que nos encontramos con mayor
vitalidad y no nos hemos enfrentado a los problemas diarios con
lo cual tenemos la mente “fresca”.

Siintentamos una negociacion después de una comida copio-
sa, pendientes del reloj por otra reunién contigua, a Ultima hora
de la tarde o justo antes de comer, sin duda esto afectard de uno
u otro modo a nuestra forma de negociar.

Crear un ambiente distendido en todos los sentidos, evitando
preocupaciones u otros compromisos nos dara libertad para
centrarnos solo en la negociacion.

Por ello debemos tener en cuenta que la localizacion y el horario
pueden ser una arma contra nosotros, citdndonos a Ultima hora de
la tarde, justo antes de comer, o muy temprano, pero reconociendo
las intenciones podemos mitigar sus efectos dafinos.

2 6 “Poder” en la

" negociacion

Podriamos definir negociar como el acto en que dos o mas partes
se comunican con el propésito de influir en las decisiones de los

otros. Sin embargo definir una negociacion basada en el ejercicio
de poder o “poder” en la negociacion no es tan sencillo.

En términos generales, podemos decir que es la habilidad
para afectar favorablemente las decisiones de otros. Segun esto,
mi “poder” depende de las percepciones que los demdas tengan
del mismo y no del poder en si que realmente tenga. Es mas
importante la percepcién de “poderoso” que tenga la otra parte

29



@ 1 NEGOCIAR EFICAZMENTE

sobre mi que el propio poder que pueda realmente ostentar. Asi
podemos decir que el “poder” en una negociacién es cuestion
de percepcion aunque la falsa impresion de poder es extremada-
mente vulnerable y puede tener duras consecuencias.

Podriamos dividir el poder en una negociacién en las siguientes

categorias:

El poder basado en las habilidades y el conocimiento o la
informacién. El negociador preparado puede mas facilmente
influenciar las decisiones de los demdas. La preparacién le
confiere una serie de caracteristicas como la habilidad para
escuchar, para advertir las preocupaciones y las emociones,
tener empatia con la otra parte, ser sensitivo, comunicarse
clara y efectivamente, etc. Ademas, el conocimiento, no solo
del caso en si, sino de cuestiones de procedimiento, estilos y
culturas diferentes de negociacion, es poder.

El poder basado en una buena relacion. Cuanto mejor sea la
relacion que esté preestablecida antes de negociar con la otra
parte, mas poderoso soy en una negociacion. Limar asperezas
antes de empezar a negociar, aunque sea con este Unico ob-
jetivo, influird positivamente en como se desarrolle la misma.

El poder basado en una buena alternativa a negociar. Cuanto
mejor sea mi alternativa a la negociacion mayor serd mi poder
y mi postura a la hora de negociar. Asimismo, cuanto peor sea
su MAAN a la hora de negociar, mejor serd mi postura para
llegar a un acuerdo. Si tengo una buena alternativa a negociar,
y la otra parte lo sabe, me permitird ser mas exigente en mis
aspiraciones y debilitara la postura del contrario que sabra que
no estoy abocado a un acuerdo a cualquier precio.

El poder basado en una soluciéon elegante. El negociador
inteligente incluye en sus propuestas de solucién opciones
disenadas para que se produzca una satisfaccién de los legiti-
mos intereses de ambas partes y se permita también a la otra
parte salir con un acuerdo digno que pueda exponer ante sus
representados como un buen acuerdo.
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El poder basado en la legitimidad. La legitimidad de nuestro
criterio nos da poder. Una solucion es mas justa si es justo el
criterio en el que se basa como, por ejemplo, precedentes,
practica en el mercado, criterios objetivos y estandar general-
mente aceptado.

El poder basado en el soporte legal. Cada una de las partes
considera un soporte legal de sus peticiones que normal-
mente serd su alternativa a un acuerdo consensuado. Cuanto
mas claro sea su soporte legal, mayor serd su poder (Mayer,
2000, p. 55).

El poder basado en el compromiso. Este puede ser positivo
0 negativo. Positivo presentando una propuesta atractiva en
base a lo que estoy dispuesto a hacer o aceptar como solucion.
Y negativo en base a anclarme a una postura, por ejemplo, no
venderé por menos de X, basado en un conocimiento previo
y con la observancia de otros factores anteriormente mencio-
nados (Fisher, 1999, p. 128 y ss.).

Sin embargo, el contrapunto estd en cuando tenemos que

negociar desde la parte débil, cuando somos los no poderosos
enfrentdndonos a un adversario poderoso. Son innumerables
las situaciones en las que podemos estar en la parte débil, por
ejemplo, negociar en nombre de una pequefia empresa con una
gran corporacion o sencillamente necesitar algo que la otra parte
no necesita ni esta interesada en conceder. En esta situaciéon
debemos sequir las siguientes pautas (Brooks y Odiorne, 1984,
p. 125y ss.):

No reclames ni des explicaciones. A veces sobreestimamos el
conocimiento que tiene la otra parte sobre nuestra debilidad y
eso nos hara dafio. Si empezamos dando explicaciones y jus-
tificando nuestras debilidades la negociacién probablemente
sera corta.

Evita admisiones y confesiones. Aunque a veces son buenas
para el alma no son demasiado buenas en una negociacion.
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Sin embargo, si tienes una buena y soélida explicacion para
algo relativo a tu debilidad no dudes en esgrimirlo.

e Nunca ataques a la parte fuerte personalmente. El poderoso
raramente se ensana con el débil al menos que su autoridad
e influencia sean cuestionadas. Iniciar la conversacion re-
conociendo su postura mas fuerte en la negociacion no es
negativo.

¢ Nunca seas deshonesto ni te rindas. No trates de ser fanfarron si
no tienes los votos, las armas o los materiales para una batalla.
No te rindas, sé deferente o al menos evita ser prepotente. Sé
persistente, ya que el negociador que vuelve a la mesa con la
misma historia pero con mas pruebas tiene mas posibilidades
de ganar que el que se rinde facilmente.

2 -7 Persuasion

Durante un proceso de negociacion, ademas de seguir una
metddica especifica, debemos intentar ser persuasivos a la hora
de presentar nuestros argumentos y, en todo caso, estar alerta
sobre cémo la otra parte puede ejercer su poder de persuasion
sobre nosotros.

Existen tres puntos cardinales que no debemos erosionar si
pretendemos persuadir a otro: no menospreciarle, no dudar de
su competencia y no rechazarlo o no aceptarlo (Colosi, 1993,
p. 103).

Existen dos rutas para la persuasién (Chaiken, 1979,
pp, 1.387-1.397): la ruta central de persuasion y la ruta periférica
de persuasion.

La ruta central de persuasion es directa y basada en infor-
macion, la busqueda de datos y de argumentos convincentes y de
peso. El objetivo son personas analiticas que basan sus decisiones
e informacién en datos especificos.
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La ruta periférica de persuasion es esencialmente distinta
de la central, en lugar de basarse en datos e informacién, lo
nuclear es emocional y motivacional, lo relativo al prestigio de la
persona, la credibilidad y la fiabilidad. Esta ruta es mas usual en
casos en que el negociador estd emocionalmente involucrado
en el caso concreto.

A través de cada una de estas dos rutas de persuasiéon el ne-
gociador puede utilizar una o varias tacticas. A continuacién se
exponen algunas a modo de ejemplo (Thompson, 2001, p. 143

Yy SS.).

2.71 Ruta central de persuasion:
Tacticas

Tal y como hemos referido con anterioridad la ruta central de
persuasion es la mas directa y debemos tener en cuenta las
siguientes tacticas:

e El poder del que tiene la agenda. En una negociacién puede
haber una parte que controle la agenda, es decir, el orden y
modo en que se van a discutir cada una de los temas. Este
puede provocar que los puntos conflictivos se traten en un
orden beneficioso para el que los propone, resolviéndolos
uno a uno. En una negociacién deben tratarse los temas
de forma global porque es asi como podemos descubrir
opciones constructivas.

e El poder de las alternativas. Los negociadores que propo-
nen mas alternativas tienen una ventaja en la negociacion
porque las propuestas siempre tienden en alguna medida a
beneficiarles.

e Manipulacion del MAAN. Si una de las partes no tiene cla-
ramente estructurado su mejor alternativa a una solucion
negociada la otra parte puede intentar modificarla para que
la opciéon negociada que propone parezca mas atractiva.
Pongamos un ejemplo:

33



@ I NEGOCIAR EFICAZMENTE

Negociador A: Las condiciones del mercado son dificiles y le
sugiero que considere mi oferta de compra antes de descartar-
la porque puede que pase un tiempo hasta que tenga otra.

Negociador B: Bueno, lo cierto es que yo he visto un montén
de gente interesada en mi casa.

Negociador A: Con estas condiciones de mercado lo veo
dificil, mi hermana tiene su casa a la venta y no ha recibido
ninguna oferta.

Negociador B: Lo cierto es que la semana pasada recibi una
oferta por 230.000 €.

Negociador A: Eso es interesantisimo, casualmente la noche
anterior mi marido y yo decidimos que estabamos dispuestos
a pagar 231.000 € por su casa...

Podemos observar que al desvelar una de las partes su mejor
alternativa hasta la fecha permite al otro controlar la situacion.

e El poder del contraste. Sabios negociadores inventan a menudo
multiples opciones para ofrecer a la otra parte a consideracion.
Muchas de estas son descabelladas o malas opciones, y tienen
el conocimiento de que la otra parte las va a encontrar inacepta-
bles. El objetivo es un efecto de contraste que haga una opcion
a priori normal mucho mas atractiva. Veamos un ejemplo.

Un vendedor de pisos primero ensefa a sus clientes varios
pisos que llevan en el mercado sin venderse por sus precios
altos y su falta de calidades. Esto puede generar en la mente
del comprador una idea alterada de las condiciones del mer-
cado y cuando el vendedor le ensefie el que él tenia desde
el principio previsto, aun siendo esta una opciéon normal,
comparado y contrastado con lo que les ha ensefiado hasta
ahora parecera una muy buena oferta.

Para evitar esto debemos contar con toda la informacion posible
sobre las condiciones del mercado en que operamos.
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e Compromiso y consistencia. El principio de la consistencia
significa que en nuestra forma de actuar seamos consistentes
con nuestros principios, creencias y sentimientos, no solo con
los demds sino con nosotros mismos. Un negociador sabio
intentarad arrancar un compromiso de la otra parte en algo
aparentemente inofensivo pero que en realidad no lo es.
Veamos un ejemplo:

Un vendedor de coches pregunta a su cliente “;esta usted
dispuesto a comprar un coche hoy a un precio adecuado?” a
lo que el cliente responde “si”, comprometiéndose. Aparente-
mente, esto es inofensivo porque no obliga a nada sin embargo
un poderoso proceso psicolégico de compromiso empieza a
operar una vez que admitimos que somos el “comprador”.

® Presion por el tiempo. El negociador que tiene mayor
necesidad en solucionar el problema con la mayor rapidez
posible estd en mayor desventaja. Ello es asi porque necesita
solucionar la controversia antes de un tiempo limite, y esta
informacién en manos de la otra parte puede ser perjudicial.
Para ello debemos establecer en la medida de lo posible, con
antelacion, un periodo para negociar, comunicarlo a la otra
parte, y atenerse a él para no ver estrangulado nuestro poder
de decision por la falta de tiempo.

2.7.2 Ruta periférica de persuasion:
Tacticas

La ruta periférica se centra mas en las emociones y el factor
humano que en datos. Debemos tener en cuenta lo siguiente:

e Halagos. Las personas apreciamos a quienes nos aprecian y la
gente es mas proclive a confiar en quienes muestran aprecio
incluso a sabiendas de que existen motivos subyacentes.
Como ejemplo podriamos poner la técnica en la que se busca
alagar un aspecto de la persona con la que en cierto modo
ésta siente inseguridad, reconfortandola.
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e Buen humor. Los negociadores de buen humor o sonrientes
son mas agradables (Carnevale e Isen, 1986, pp. 1-13) y mas
proclives a fomentar buen talante en la otra parte lo que
facilita una solucién negociada.

e Similaridad. A las personas les resulta més agradable negociar
con aquellos que le resultan similares a ellos, simplemente en
términos superficiales como forma de vestir, corte de pelo,
tatuajes, etc. Somos mas proclives a hacer concesiones a perso-
nas con las que nos identificamos aunque solo sea por motivos
superficiales. Basandose en esto, sabios negociadores tratan
de modificar su imagen o gestos y detectar los gustos de la
otra parte para buscar una afinidad o similaridad. Sin embargo,
debemos tener en cuenta que es méas beneficioso que la otra
parte aprecie la similaridad al medio tiempo que inicialmente,
asi es mas positivo que vaya descubriendo los aspectos de simi-
laridad a medida que se desarrolla la relacién que si lo hiciese al
principio (Aronson y Linder, 1965, pp. 156-171).

e Subconsciente. Los juicios de valor de la gente estan afectados
por las percepciones de su subconsciente. El ambiente que
nos rodea nos afecta mediante la informacién que facilita a
nuestro comportamiento. Veamos un ejemplo:

En una investigacion se presentan a diferentes personas en
una pantalla palabras asociadas con estereotipos de la edad
(lentitud, debilidad, enfermizo). Las palabras se presentaban
muy rapido de forma que la gente no es consciente de que
son presentadas. Finalmente, cuando terminé el experimento
aquellas personas que habifa visto las palabras relacionadas
con la vejez caminaban mucho mas despacio que el resto
(Bargh, Chen y Burrows, 1996, pp. 230-244).

El ambiente que nos rodea tiene una influencia decisiva en
nuestro comportamiento. Si negociamos en un ambiente
estresante es mds probable que nuestra negociacién adolezca
de alguna caracteristica negativa del estrés. Por el contrario,
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un clima calmado y tranquilo influye positivamente en nuestro
inmediato comportamiento.

Reciprocidad. Aceptar favores, por muy pequefios que sean,
puede condicionar nuestro comportamiento al sentirnos “obli-
gados” a devolver el favor. Por ello hay quien rechaza favores
o regalos para no sentirse comprometidos en sus decisiones.

Reaccion. Una técnica para provocar la reaccién en tu opo-
nente es parafrasear lo que ha dicho pero de forma que suene
mas extremo de lo que actualmente es. Consideremos el
siguiente supuesto (Thompson, 2001, p. 150 y ss.).

Negociador A: (con profunda sinceridad y respeto) Por lo
tanto, lo que me has dicho es que has puesto tu mejor oferta
encima de la mesa. Que esta es tu mejor oferta y que no hay
otras posibilidades de ningun tipo.

Negociador B: (mirando perplejo) Bien, no es exactamente
eso, yo he tratado de aclarar la postura de mi companifa y mi
oferta final representa los objetivos de mi compariia.
Negociador A: (con resignaciéon) Yo respeto a la persona
gue ha hecho esta oferta y que ha hecho una marca de no
sobrepasarla bajo ninglin concepto.

Negociador B: (interrumpiendo al negociador A) Mira, yo
no he dibujado una linea que no se pueda traspasar, yo soy
una persona razonable y estoy dispuesto a considerar otras
ofertas razonables.

Negociador A: (mirando con incredulidad) ;Me est4s dicien-
do que tienes el poder y la libertad de crear mas opciones?
Yo creia que no ibas a moverte un apice de tu postura inicial
bajo ningln concepto.

Negociador B: (defensivo) Por supuesto que puedo hacer lo
que quiera aqui dentro de lo razonable y puedo aportar otras
soluciones.

Negociador A: (mostrando interés) Estoy muy interesado en
escuchar otras ideas o propuestas.
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2.7.3 Técnicas para resistir a la persuasion

Como hemos visto, se pueden utilizar técnicas de persuasion en
la negociacién para obtener mejores resultados pero también
debemos de estar atentos para no ser victimas de la misma y
no sucumbir a trucos de persuasion. Para ello debemos tener en
cuenta lo siguiente (Brooks, 1984, p. 88y ss.):

Estar preparados con hechos, datos, informacion y opiniones
de otros para rebatir.

Fijar tus limites antes de negociar y no cambiarlos a menos
que después de una reflexion sosegada decidas que es lo
mejor. Cambiar sobre la marcha suele traer complicaciones.

Si te sientes en un apuro usa como excusa que tienes que
consultarlo con tu jefe o con el consejo de administracién,
por ejemplo, y asi ganards tiempo para meditar y resituarte en
caso de ser necesario.

Ten alternativas preparadas para sus propuestas. Cuanto te
propongan algo razonable sé rapido aceptandolo si has teni-
do esa opcidn en mente ya que es en tu beneficio y en el suyo.
Esto generard la sensacion de que se avanza.

Alega pobreza. Puedes estar de acuerdo en la base del razona-
miento pero puedes alegar que el presupuesto o la situacion
financiera no te permite eso, lo que permite explorar opciones
cercanas a tu postura.

Monopoliza la conversacion. Intenta aportar datos, informacién,
background mientras ganas tiempo para otra opcion.

Cambia el tema. Una vez que la otra persona introduce un
punto critico con el que se sientes débil, cambia rapidamente el
tema antes de que empiece a ser considerado por los demas.
El silencio es oro. Si la otra parte introduce un temay no tiene
consciencia de su importancia, no se lo rebatas, no contestes
alterado, sencillamente, permanece en silencio y luego llena el
espacio con un nuevo tema.
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Propdn un descanso. Si sientes que estas tratando demasiados
temas delicados, y te sientes débil para afrontarlos, propén un
descanso, un café, ir a comer y cuando vuelvas empieza por
otro tema distinto.

Pospdn decisiones antes de cerrarte a ellas. Si es un momento
en el que te encuentras que no sabes coémo decidir pospén
la resolucion de ese particular para mas tarde. Tras meditarlo
serenamente podras decidir con mayor acierto.

I

Di “no” firmemente, aprende el valor de decir “no”, “ni hablar”,
"absolutamente no” ya que puede permitir mover las cosas en
tu direccion.

Retirate. Si la otra parte es intransigente propén la retirada.
Explicale por qué lo consideras inaceptable y por qué ello te
obliga a retirarte de la negociacion.

2 Cultura, raza,
| |

sexo y estilo

Existen otros factores a tener en cuenta como la cultura, la raza,
el sexo o el estilo, especialmente de interés y aplicacion en una
negociacion de caracter internacional o intercultural. Ademas
de los factores basicos de dmbito doméstico debemos observar
o poner atencion en los siguientes elementos (Salacuse, 1999,

p.

252y ss.).

Pluralismo legal y politico. En una operacion de ambito inter-
nacional intervienen normalmente diferentes sistemas legales
y politicos cuya observancia debemos tener en cuenta a la
hora de proceder.

Factores monetarios internacionales. Debemos tener en
cuenta las monedas intervinientes en la operacién y las dis-
tintas fluctuaciones que se puedan observar en el transcurso
de la negociacion.

El papel de gobiernos y burocracias. Las negociaciones con
empresas privadas o publicas no se conducen de un mismo
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modo. Las negociaciones con empresas publicas generalmente
implican el cumplimiento de medidas mas restrictivas y garan-
tias asi como una limitacién en la libertad de negociar.

e |Inestabilidad y cambios. Contar con informacién detallada
sobre las regién en la que se encuentra la empresa con la que
vamos a tratar, en aspectos politicos econémicos y sociales,
nos evitara sorpresas inesperadas.

e Diversidad ideoldgica. Existen diversidades ideoldgicas notables
entre distintos sistemas econdmicos que tienen traduccién en su
forma de negociar, como la politica sobre proteccion de empleo.

e Diferencias culturales. Entre miembros de distintas comunida-
des culturales no solo existe un idioma como barrera. Aunque
es éste el que nos sirve para comunicarnos, el conocimiento
del mismo no significa automéaticamente que la comunicacion
sea optima. Cada cultura tiene sus particularidades, no es lo
mismo hacer negocios con un americano, un asiatico o un
europeo, porque cada uno de ellos, aun compartiendo el
conocimiento de un idioma comun tienen tradiciones, usos y
modos que deben de ser advertidos y respetados. Debemos
entender ademas sus valores, percepciones y filosofia para
lograr una comunicacion fluida en todos los niveles.

Sin embargo, en un mundo globalizado y de las comunicaciones
como el actual seria de desear la existencia de una cultura de
negociar internacional y un coédigo de conducta. Dicho cédigo
debe contener una normativa para negociar, asi como ensefar
negociacion, como conducir una prenegociacion y la implemen-
tacion de la negociacion en una forma mutuamente beneficiosa
(Kremenyuk, 1993, p. 54).

Cada pafs tiene sus propios métodos y tradiciones a la hora de
negociary si pretendemos negociar con éxito debemos conocer las
particularidades de quien esta enfrente. No siempre lo que haga-
mos con las mejores intenciones tendra los mejores resultados, ya
que las diferencias culturales hacen que un acto pueda significar
dos cosas diametralmente opuestas en dos paises diferentes.
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Por ejemplo, los japoneses tienen fama de tener uno de los es-
tilos mas peculiares del mundo, alimentado ello por su aislamiento
de Asia hasta el siglo XV. Para ellos en una negociacion se estable-
cen lazos para el futuro no solo econémicos sino sociales, por ello
le otorgan mas importancia a una relacion duradera de negocios
que a los beneficios que se puedan obtener a corto plazo. Invierten
mucho tiempo y dinero en los pasos previos a la negociacion, esto
es, las prenegociaciones, incluso con ceremonias de entrega de
regalos, con el objetivo de crear una relacién armoniosa que evite
que si las cosas van mal se gasten cuantias economicas fuertes
en juicios para dirimir diferencias. Otra peculiaridad es lo que se
denomina banana no tataki uri, técnica basada en el modo de
negociar de los vendedores de bananas callejeros tiempo atras.
Estos vendedores solian pedir un precio desorbitado que luego
bajaban ante las quejas del comprador y ahora se utiliza para
comprar compafias, bancos, etc. e incluso es probable que lo usen
en negocios internacionales en terreno desconocido para que les
guede un margen de maniobra (Graham y Sano, 1989, p. 25).

2 n 9 Tacticas

Diferentes tacticas en la negociacién son a menudo utilizadas por
las partes para intentar promover un acuerdo. Estas tacticas no
se basan en una mutua cooperacion para afrontar el problema
e intentar resolverlo de una forma positiva para ambos, sino
todo lo contario. El objetivo de las mismas es, en base a una
negociacion distributiva, obtener lo maximo posible a costa de
la otra parte. Los esfuerzos que se hacen no son para llegar a un
acuerdo sino para obstruir o debilitar a la otra parte y que esto
fuerce a que llegue a un acuerdo beneficioso para uno pero no
beneficioso para el otro.

Dichas tdcticas pueden clasificarse en distintas categorias
dependiendo de su objetivo, asi, hay tacticas de argumentacion,
tacticas de presion, tacticas del proceso, tacticas obstructivas y
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tacticas para tratar con la presion (Anstey, 1991, p. 158 y ss.).
Veamos las mismas en la siguiente tabla:

Tabla 4.1. Tacticas desestabilizadoras.

Tacticas de argumentacion

Hacer visibles las debilidades, inconsistencias, omisiones e incorrectos

de las de los demaés.

Tacticas de presion

Negociar de forma deshonesta las cosas sobre la mesa.

Continta
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Tacticas de obstruccion

Hacer demandas no negociables.

Centrarse en problemas emocionales atacando a la otra parte para hacerla
|rse mferlor, d pendiente, inexperta o incompetente.

Retiradas.

Fuente: Anstey, 1991.

De las anteriores tacticas ninguna tiene una finalidad cons-
tructiva o conciliadora, sino desestabilizadora, que provoque
debilidad en la otra parte para que sucumba y ceda en sus pre-
tensiones. Para tratar con estas podemos adoptar las siguientes
pautas de comportamiento:

Tabla 4.2. Téacticas conciliadoras.

Tacticas para tratar con la presion

Reacciones suaves a amenazas en el plano emocional.

Evitar respuestas agresivas.

Fuente: Anstey, 1991.
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2 1 Técnicas

" de negociacion

Existen distintas técnicas o estilos a la hora de negociar. Ellos no
solo dependen de la persona sino del momento y del tipo de
interlocutor que tengan en la otra parte, asi un mismo negocia-
dor podra utilizar distintas técnicas segun se trate de uno u otro
negocio o de una u otra persona con la que negociar. El objeto de
estas técnicas es cambiar la postura de la otra parte o reafirmar la
de uno mismo, a modo ejemplificativo mencionar las siguientes
(Edwards y White, 1977, p. 113y ss.):

e Enfado, real o fingido. Mostrar enfado durante una negocia-
cién es una técnica estandar. La funcion es hacer reconsiderar
a la otra parte su postura haciéndole dudar sobre lo justo o
injusto de su postura. Un inexperimentado negociador podria
dudar sobre sus pretensiones por la actitud mostrada por la
otra parte y no en base a otros criterios.

e Agresividad. Una actitud agresiva puede tener en deter-
minadas ocasiones efecto en el comportamiento de la otra
parte. Si una de las partes encuentra errores objetivos en las
apreciaciones de la otra y actia con una actitud agresiva al
reclamar cambios basados en ella podria obtener significativas
concesiones. Ello sin embargo, puede tener el efecto contrario
y provocar que la otra parte se cierre en sus pretensiones.

¢ Inescrutabilidad. Existen negociadores en los que es muy
dificil apreciar sus intenciones, aquellos en los que la “cara
de pdéquer” es una herramienta de negociacién al esconder
sus verdaderas reacciones. Algunos son capaces de hablar
sin decir practicamente nada, aunque son los menos, y los
mas son aquellos que por inexperiencia hablan demasiado sin
percibir cuanto estan revelando. Segun estudios del Institute
for Survey Research at Michigan el silencio enfrente de otra
persona provoca en el inexperto incremento de ansiedad, lo
que se traduce en que no espera a la respuesta a su pregunta
por la otra parte, sino que la ofrece él mismo.
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Hacer la primera oferta. El peso de hacer la primera oferta
en ocasiones provoca muchos dolores de cabeza. El que hace
la oferta no quiere hacer una demasiado baja o alta que
pueda “insultar” a la otra parte, ni tampoco quiere hacer una
demasiado alta o baja que le haga ceder mas de lo necesario.
Existen ventajas asociadas con la primera oferta. El que hace
la primera oferta en una negociacién dentro de la posible
zona de acuerdo establece un poderoso punto para futuros
movimientos. También evita encontrarse anclado o condicio-
nado en su contraoferta por la primera oferta inicial que suele
actuar como ancla para futuras contraofertas.

Si hacemos una oferta debemos esperar la contestacién, una
vez establecida una, la otra parte deberd hacer una contrao-
ferta. No debemos ser impacientes, muchos, ante el silencio
de la otra parte sucumben a hacer otra oferta, antes de tener
una respuesta de la primera. No debemos considerar siempre
el silencio como que se han sentido ofendidos o que no les
parece una oferta justa. Debemos esperar pacientemente y
no hacer concesiones prematuras, tenemos que esperar una
respuesta antes de hacer mas concesiones, y si el silencio se
prolonga podemos romperlo preguntandole a la otra parte si
ha entendido lo que hemos pretendido expresar (Churchman,
1993, p. 46). Sefalar también que, si eres la parte que recibe
la primera oferta conviene contestar con una contraoferta en
un periodo relativamente breve por dos motivos, uno para
evitar sentirte anclado a su oferta y dos para fijar que existe
una voluntad de negociacién (Thompson, 2001, p. 40). Otra
opcién es presentar la oferta de acuerdo en un documento
escrito, puede crear cierta aura de legitimidad, y hacer que los
movimientos que haga la otra parte partan de ese documento
(Craver, 1988, p. 118).

Sin embargo, debemos tener en cuenta el tipo de negociacion
en la que nos encontremos, ya que no todas son iguales. En
una negociacién por la indemnizacion de dafos personales
no tendria el mismo efecto que sobre la compra-venta de un
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bien. Mientras que en la primera podria entenderse como
aceptable en la segunda podria entenderse como que no esta
realmente interesado en el negocio (Edwards y White, 1977,
pp. 115-116).

e Hacer la primera concesion. Existe una ventaja psicolégica
beneficiosa de la primera concesion por la otra parte. Estudios
realizados indican que la parte perdedora generalmente hace
la primera concesién en la negociacién de una disputa (Meltsner
y Schrag, 2004, p. 209).

e Falsas demandas. En un proceso de negociacion con varie-
dad de elementos en juego una de las partes puede hacer
cinco peticiones (que son las que realmente espera conseguir)
y otras cinco més sobre las que poder negociar para que al
ceder sobre las mismas la otra parte crea que esta haciendo
concesiones.

e Maniobra de enfrentamiento. Mediante esta técnica
intentamos mover a nuestro oponente de una posicion
rigida. Consiste en que crea que tiene un competidor que
nos va a ofrecer lo mismo pero a menor precio o en mejores
condiciones. Asf les enfrentamos para conseguir que el que
inicialmente estaba en una postura rigida haga concesiones.
En casos en los que el tercero sea ficticio la ética profesional
estarfa en juego. Ademas si somos descubiertos las conse-
cuencias seran sin duda muy negativas.

e Partir la diferencia. Se produce cuando hemos llegado a
un punto en que las posturas son cercanas y una propone
partir la diferencia. Esta técnica puede ser utilizada desde un
principio, asi, la parte sabe hasta donde quiere llegar y el resto
pretende obtenerlo usando esta técnica.

¢ Incertidumbre. La incertidumbre es un estado desagra-
dable que no soporta mucha gente. A las personas no les
preocupa si van a envejecer sino como lo van a hacer, enve-
jecer es un hecho claro, no asi el modo en el que lo haremos. El
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negociador profesional debe aprender a vivir con la incerti-
dumbre e incluso crearla para que la parte contraria acepte
con més facilidad la propuesta que le hagamos como cierta
(Peck, 1980, pp. 231-232).

Analisis
2 -1 del conflicto

Tras pasar la primera fase de estudio; es decir, los sintomas del
conflicto, debemos centrarnos en diagnosticar el mismo. Si in-
tentamos prematuramente resolver el conflicto sin analizarlo es
posible que fracasemos por lo que resultard de ayuda seguir los
siguientes pasos para realizar dicho andlisis (Tillett, 1991, p. 13):

1. Investigacion. Durante esta fase debemos reunir, sin enjuiciar
ni valorar, toda la informacién posible acerca del conflicto.
Debemos abarcar todos los aspectos y vertientes como el
problema, las partes, el pasado, las presiones, etc.

2. ldentificacion. La identificacion se centra en analizar la infor-

macién recogida para decidir cuéles son los puntos nucleares
del asunto. Cada participante debe identificar el problema,
las personas intervinientes, los hechos relevantes del pasado,
presiones, necesidades y las proyecciones o miedos.
Después de esto debemos ver qué opciones de resolucion
tenemos y con qué recursos contamos para resolverlo. Sin
embargo hay dos puntos iniciales en los que es necesario estar
de acuerdo y son: buscar acuerdo en el problema y buscar
acuerdo en el proceso.

3. Preparacion. No debemos pasar por alto la preparacion de un
conflicto, especialmente en casos complejos, ya que ello nos
ayudaré a afrontar estructuradamente y con solvencia el proble-
ma e incluso tener una base para afrontar futuros problemas.
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212 oo

Podriamos sintetizar en cuatro puntos los elementos béasicos
que hay que tener en cuenta para la aproximacién a la efectiva
negociacion de una disputa:

1. Separar las relaciones personales del problema a negociar.

2. Buscar los intereses comunes y no estancarse en posturas
partidistas.

3. Buscar las mejores opciones entre las multiples propuestas.

4. Utilizar un criterio objetivo para escoger la mejor solucion
negociada.

Estos cuatro puntos bdsicos son los establecidos por los au-
tores del best seller mundial Getting to yes', Fisher y Ury, como
marco basico a la hora de aproximarse a una negociacién exitosa.
Cada uno de ellos estad cargado, a su vez, de multiples pecu-
liaridades, de elementos que no deben pasarse por alto y a los
que haré referencia en adelante. Utilizando los cuatro elementos
antes referidos profundizaremos en el conocimiento de cada uno
de ellos.

' Los autores son miembros del Program on Negotiation de Harvard University

(www.pon.harvard.edu) donde ademas de impartir clases y seminarios son direc-
tores de distintos programas. Poseen numerosas publicaciones sobre este tema
pero Getting to yes destaca por su venta de mas de 23.000.000 de ejemplares.
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Separar las
relaciones personales
del problema a negociar

3 -1 Introduccion

Cuando nos enfrentamos a un conflicto lo primero que debemos
hacer antes de profundizar en el objeto de divergencia es sepa-
rar a la persona del problema (Fisher, Ury y Patton, 1991; p. 17
y ss.). Esto parece evidente, pero no lo es tanto. En las relaciones
personales intervienen una multiplicidad de factores y de cues-
tiones subjetivas que debemos tener en cuenta para iniciar una
negociacion que resulte eficaz. La base para todo ello es poder
discutir libre y amigablemente el objeto de controversia, sin que
ninguna de las partes se sienta identificada personalmente con
el problema, porque ello significaria que atacar el problema
es atacar a la otra parte personalmente, lo que no conduce a
buenos resultados.

Los esfuerzos para resolver controversias solamente basadas
en criterios técnicos causan mas problemas de los que solucio-
nan y un profesional negociador sabe la importancia que tiene
mantener la confianza entre adversarios (Huelsberg y Lincoln,
1985, pp. 39 y ss.). Ademads de esta premisa fundamental que
debe quedar reflejada desde el inicio de las negociaciones,
existen otros factores que hay que tener en cuenta en relacién
con esto.
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3 n 2 Emociones

A menudo, mas a menudo de lo deseado, cuanto entramos en una
negociacion, o simplemente cuando afrontamos un conflicto, no
solo las posturas de las partes estan enfrentadas sino las partes
en si mismas. Por distintos motivos, o por la propia naturaleza
del ser humano nos volcamos en nuestra postura e identificamos
nuestra persona con la postura de manera que cambiar nuestra
postura inicial significa perder, sentirse humillado, sentir herido
en el orgullo, etc. Ello nos hace aferrarnos ain mas a nuestra
postura, ya que no solo esta en juego aquello a lo que hipotéti-
camente renunciamos, dentro de la propia controversia, sino que
es nuestra propia dignidad y la vanidad también esta en juego. En
este tipo de clima, resulta practicamente imposible llegar a una
soluciéon que beneficie a las dos partes y que de mutuo acuerdo
estén dispuestas a admitir de forma amistosa.

Cuando afrontamos un conflicto debemos tener en cuenta
que el conflicto no es una de las partes, que no es la forma de
ser o de actuar de uno u otro, que no es la relacion que las partes
puedan tener. Un conflicto es algo auténomo, por supuesto
salpicado por multiples factores personales, pero auténomo. Por
ello debemos tratarlo como tal, separando el problema de las
relaciones personales y de la carga afectiva o personal de otra
naturaleza que pueda estar implicita en el conflicto. Las partes
son personas primero, con sus miedos y sus frustraciones y a
veces confundiendo la realidad con sus percepciones personales
(Fisher, Ury y Patton, 1991, p. 19y ss.).

Esas personas tienen emociones, y las emociones afectan
nuestras relaciones y la manera en la que nos comportamos. Mu-
chas veces en los conflictos, las partes estan involucradas de tal
manera que las emociones “fuertes” impiden una aproximacion
abierta para la solucién del problema. Nos hacen perder la obje-
tividad y la capacidad de escuchar, por ello, si una de las partes, o
ambas, se encuentra en ese estado, es practicamente imposible
gue pueda pensar serenamente y con claridad.
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Entonces, ¢qué se puede hacer cuando hay involucradas
“fuertes emociones”? Las emociones no se pueden suprimir,
pero se puede involucrar emocionalmente a las partes en la so-
lucion del conflicto, canalizar sus emociones a un campo donde
puedan ser Utiles. No es lo mismo “lo hago porque lo tengo
que hacer” que “lo hago porque me siento atraido por el reto
de hacerlo”. Ese es el motivo por el que las grandes compafiias
buscan involucrar a sus empleados no solo econémicamente
si no emocionalmente con la empresa, crear un vinculo de
compromiso que aumente la productividad. La inseguridad, la
frustracion, el miedo o la ira afectan nuestra forma de negociar
sin darnos cuenta, por ello debemos tratar de reconocer estos
estados y tratar de controlarlos de una forma natural. Pero no
solo debemos identificar y controlar nuestras emociones sino
que debemos intentar reconocer las evidencias fisicas que deno-
tan que la otra parte estd demasiado involucrada e incapaz de
pensar con claridad. Alzar el tono de voz, rigidez, sudoracion,
son sintomas muy evidentes pero sin llegar a ello, en una con-
versaciéon podemos advertir a los pocos minutos si una persona
estd a la defensiva o estd bloqueada por sus emociones (Fisher
y Brown, 1989, p. 43y ss.).

Ante estas situaciones lo primero es intentar controlar nuestras
emociones, mediante un descanso, posponiendo la negociacion
o cualquier cosa que pueda resultar util para relajar tensiones,
pero nunca continuar en un estado emocional inestable. Aunque
el trato de las emociones tiene un componente cultural y educa-
cional como por ejemplo cuando educan a un nifio diciéndole
“los hombres no lloran”, hablar de las emociones puede ayudar
a un dialogo constructivo. Si durante una negociacién una pro-
puesta de la otra parte te “saca de tus casillas” en lugar de entrar
en una dinamica estéril de hostilidades puedes, serenamente,
hacerle ver por qué consideras que su propuesta no es justa y
que ello te hace sentir incdmodo. Es mas probable que la otra
parte reaccione positiva y constructivamente que si entras en una
confrontacion que no beneficia a ninguno de los dos.

51



@ 1 NEGOCIAR EFICAZMENTE

Los profesores Fisher y Brown (Fisher y Brown, 1989, p. 56 y ss.)

aconsejan no esconder las emociones y, en su lugar, centrarse en
seis puntos a la hora de tratar con ellas:

1.

Sé explicito: comunica a la otra parte educadamente que esta
situacion esta empezando a hacerte sentir incomodo.

. Habla con sentimiento: establece contacto visual con la otra

parte, mantén un tono de voz adecuado y haz pausas al
hablar para enfatizar y dejar clara tu opinién. Por ejemplo:
"estoy molesto...”, “no puedo fijarme en los términos de
este acuerdo...” y “pienso que podriamos cambiar el tono
de esta conversaciéon”.

. Sé especifico: pon de manifiesto abiertamente lo que te moles-

ta. Por ejemplo: “cada vez que hablo me interrumpen, cada vez
gue propongo una cosa me contestan con descalificaciones”.

. Evita culpar y disctlpate: si tus comentarios ofenden a la otra

parte, o la has malinterpretado hazle saber que no ha sido
tu intencion y discUlpate. Por ejemplo: “si he malinterpretado
tus palabras espero que me disculpes”. La disculpa en muchas
ocasiones es extremadamente importante para la parte ofen-
dida, que a veces lo que busca es que la otra parte admita
que se ha equivocado. Sin embargo, en base a determinados
sistemas juridicos o interpretaciones jurisprudenciales una
disculpa puede ser entendida como admisién de culpabilidad
(Goldberg, Green y Sander, 1999, p. 142 y ss.).

. Comprueba que te han entendido: si crees que las conclusio-

nes de la otra parte no proceden de lo que estéis hablando,
compruébalo preguntado. Por ejemplo: “por favor dime si has
sacado las conclusiones que acabo de exponer o han sido en
otros términos”.

. Facilita una salida del conflicto. Por ejemplo: “después de que

nos tomemos un descanso para analizar lo hablado podremos
continuar con los pros y contras”.
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3 Escalada o intensificacion
n del conflicto

En ocasiones, en los estadios iniciales de un conflicto el objeto de
controversia es algo nimio, sin embargo, a medida que pasa el
tiempo se produce una escalada en el conflicto. Este es un efecto
gue se produce en su propio interior cuando una disputa inicial
alimenta la controversia en otros particulares que al principio no
constitufan parte del conflicto. Veamos el siguiente supuesto
(Rubin, 1993, p. 124 y ss.):

El padre de Jose le deja el coche para salir por la noche con
la condiciéon de que antes de volver le llene el depésito de
gasolina pero Jose lo olvida. Al dia siguiente su padre se lo
reprocha haciéndole saber que llegé tarde a una importan-
te reunién por su culpa. Jose se disculpa con un “pap4, lo
siento” pero sin prestar demasiada atencion mientras ve un
programa en la televisién. En estos momentos el conflicto
empieza a crecer.

Su padre se enfada por la falta de preocupaciéon y empieza
a reprocharle otras cosas basadas en su inconsiderado com-
portamiento, como dejar ropa sucia por la casa, no ayudar a
su madre, etc. Finalmente Jose le contesta diciendo que él es
un egoista, que sélo se preocupa por él y demas. El conflicto
esté servido.

En la fase inicial de conflicto solo habia un tema de disputa
pero a medida que el problema se incrementa se va transfor-
mando en una confrontacién con multiples temas y frentes. La
fundamentacién podria ser “he tratado que hagas lo que yo
estimo correcto y no lo has hecho y por ello considero que debo
utilizar tacticas mas agresivas, a ver si dan resultado, y no tacticas
mas amistosas por miedo a ser tenido como blando”.
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Para reducir la escalada y que el conflicto pueda entrar en otra
dindmica en la que las partes puedan sentarse a negociar podria-
mos observar los siguientes pasos (Rubin, 1993, pp. 134-137):

e Someter a ambas partes a un mayor contacto interpersonal
que permita humanizar el conflicto y ver las distintas formas
de ver las cosas que puede tener cada una.

e Trabajar en el ambito de la comunicacion entre ambas tanto
escuchar como comunicar.

e Dar un primer impulso al proceso. Cuando la negociacion
esta estancada necesita de un primer impulso para comenzar.
Generalmente los conflictos abarcan mas de un aspecto con
lo que podemos seleccionar un punto de discordia pero de
minima friccion para comenzar a “construir”.

e Seleccionando un problema que afecte a los dos podemos
conseguir una union de intereses o union de preocupaciones
para trabajar juntos con el fin de solucionar algo mas que
afecta a ambos.

e Séfirme en tus objetivos pero flexible en los medios o posibles
opciones para perseguir los mismos.

e Intenta otras opciones, cambiar las opciones o medios para
conseguir tus propositos puede tener efectos beneficiosos.

e Busca opciones que permitan “salvar la cara” a la otra parte.
Asi serd mas posible una solucién.

e En ocasiones nuestro oponente, a pesar de tutearnos habi-
tualmente, durante la negociaciéon empieza a tratarnos de
usted. Esta técnica busca, consciente o inconscientemente,
la despersonalizacion de la negociacion, dejar de lado las
relaciones personales y ser mas competitivo o utilizar tacticas
mas “duras”. Podemos contrarrestar esto deteniéndonos un
poco en las relacién personal y poniendo de manifiesto la
existencia de la misma durante la negociacion, incluso dar la
mano u otra forma de contacto fisico, mantener de una forma
amistosa el contacto visual. Este comportamiento hard mas
dificil, cuando no evitara, que la otra parte utilice contra ti
tacticas inapropiadas (Craver, 1988, p. 99).
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3 4 Barreras para la resolucion
" de conflictos

Cuando afrontamos un conflicto y nos proponemos la solucién
negociada del mismo debemos tener en cuenta que existen
escollos o barreras usuales en un proceso de negociacion. El
conocerlas, saber advertirlas y trabajar en ellas puede marcar una
diferencia notable en el resultado. Me centraré principalmente en
cuatro puntos (Mnookin, 1993, p. 235y ss.) o barreras aunque la
enumeracién solo pretende ser ejemplificativa y no descriptiva:

e Barrera estratégica. Se produce un dilema inherente al
proceso de negociacion. En una negociacion es caracteristica
la existencia de una tension entre el descubrimiento de los
intereses comunes, la maximizacién de las ganancias conjun-
tas y la maximizacién de las ganancias de una parte donde
necesariamente mas para uno significa menos para el otro.
Las soluciones creativas que aporten nuevos elementos que
anadan valores a la negociacion constituirian una manera de
sortear esta barrera.

e Barrera cliente/agente. Algunos tipos de negociacién se
producen con un agente que actla en nombre de los inte-
reses de su cliente. En ocasiones el agente tiene diferentes
incentivos que su cliente, los factores de naturaleza econémi-
ca pueden suponer un obstaculo para alcanzar un acuerdo.
En consecuencia, las “primas de éxito” pueden conformar una
motivacion extra en el agente.

e Barrera cognitiva. Este obstaculo es relativo a cémo el ser
humano procesa la informacién recibida, sobre todo en lo
relativo a los riesgos y a las incertidumbres.

e Devaluacién reactiva. La negociacion es un proceso social
interactivo donde cada parte estd constantemente infiriendo
las intenciones, motivos y la buena fe de la otra parte. Si, por
ejemplo, un cliente le dice a su abogado “si la otra parte nos
ofrece 7.000 € zanjamos el caso”. Al dia siguiente la parte
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contrariallama a este abogado y le dice “mi oferta es 7.000 €".
Este abogado llama a su cliente esperando la satisfaccion del
mismo al comunicarle que puede conseguir lo que desea,
pero su respuesta es, “ellos deben saber algo que nosotros
no sabemos, porque si 7.000 € es un buen trato para ellos
no puede serlo para nosotros”. Ello es asi porque lo propone
la parte contraria, ya que si lo hubiese propuesto un tercero
neutral la respuesta posiblemente seria diferente. Finalmente
lo que sucede, segun estudios, es que el que recibe la oferta
la rechaza sospechando de las intenciones de la otra parte y el
que hace la oferta se ratifica en la mala fe y la no voluntad de
acuerdo del primero.

3 Obstaculos

" en la negociacion

Cuando se produce un conflicto y nos planteamos la necesidad
de una negociacion debemos tener en cuenta la existencia de
obstaculos para llevar a buen puerto la misma. Es importante
reconocerlos para poder tratar con ellos separadamente y asi
pulir las imperfecciones que impiden sentarse serenamente a
intentar encontrarle una solucién al problema. Podriamos men-
cionar los siguientes obstaculos (Gordon, 1988, p. 60y ss.).

e Hostilidad. Muchas partes en conflicto tienen sentimientos
negativos muy fuertes mutuamente, incluso se odian. Esta
hostilidad en vez de desaparecer a medida que se desarrollan
las relaciones tiende a aumentar pudiendo llegar incluso a la
violencia. Mientras permanezca la hostilidad entre las partes
es muy dificil llegar a acuerdo alguno, por ello el hacer patente
que esa hostilidad existe haciendo mencion de ello es una ma-
nera de poner de relieve algo obvio que estd entorpeciendo
que la negociacion pueda evolucionar. Quizas esto permita el
acordar buscar un intermediario o representantes para sortear
este enfrentamiento personal.
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Falta de acuerdo. Cuando las partes estan en conflicto
suelen no llegar a acuerdo en nada e incluso ni se escuchan
mutuamente. Incluso en este clima, las partes renuncian a
llegar a acuerdos a los que en otras condiciones accederfan.
Una buena forma de empezar es centrandose en lo que
ambas partes estan de acuerdo y construir a partir de ahi sin
empezar por las diferencias o lo que os separa.

Imparcialidad. Durante una disputa, por ejemplo entre tra-
bajador y empresario, no es inusual que una de las partes diga
“vosotros los empresarios/trabajadores no entendéis nuestras
preocupaciones”. Esta estereotipacion entre nosotros-vosotros
obstaculiza el desarrollo de la negociacion. Por ello, al igual
que he expuesto siguiendo al profesor Fisher debemos cen-
trarnos en el problema y no en las personas.

Amenazas. Personas o grupos en conflicto a menudo utilizan
amenazas y esto solo hace incrementar el conflicto. General-
mente las amenazas no resuelven la disputa por lo que contestar
poniéndolo de relieve y abriendo un dialogo constructivo es
una buena manera de empezar. Esto requiere un compromiso
absoluto y una fe ciega en el proceso de negociacion.

Sindrome “Es tu problema”. En ocasiones una de las partes
se siente mas poderosa y su postura es: “este no es mi proble-
ma, si te gusta lo coges y si no te gusta lo dejas”. Una parte se
siente mas débil porque aparentemente tiene mas que perder
y la otra parte lo sabe pero debemos intentar centrar el debate
en que las dos tienen algo que perder mayor o menor y que
deben trabajar juntas para llegar a un acuerdo.

Rehusar considerar otros puntos de vista. A todo el mundo
le gusta pensar que estd en lo cierto y que la otra parte esta
equivocada. Los que creen que estan en lo cierto creen que
deben ganar porque tienen la razén pero lo cierto es que
pueden estar mal informadas y que la postura de la otra parte
puede ser igual de valida. Por ello escuchar atentamente lo
que dice la otra parte y su motivaciéon es muy importante para
poder avanzar.
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3 Relaciones estables
n o no estables

Las relaciones personales en la negociaciéon no fueron un tema
considerado importante, al menos al principio, cuando los
estudios se centraban Unicamente en cuanto consegufa cada
una uno una vez llegado el acuerdo. Fue mas adelante, tras las
aportaciones por parte de psicélogos, socidlogos y antropdlogos
cuando se empezd a dar la importancia que se merece a la rela-
Cioén en una transaccion. Aunque parece que debemos distinguir
inicialmente las relaciones ocasionales de aquellas de largo reco-
rrido, la distincién es mas ilusoria que real. Aunque a veces por
circunstancias tenemos en mente solo una negociacién con la
otra parte, raramente uno negocia sin pensar en las futuras con-
secuencias como, por ejemplo, la reputacién que podamos crear
para negociar en el fututo con otras personas (Rubin, 1999).

Existen basicamente dos tipos de relaciones entre las partes
con un potencial conflicto. De un lado, estarian aquellas partes
que por la naturaleza de sus negocios han tenido relaciones
comerciales hasta la fecha y pretenden seguir manteniéndolas
en el futuro. De otro lado estarian aquellos que puntualmente
tienen relaciones, para los que, en principio, el “terminar bien”
no supone un elemento importante a la hora de negociar. Sin
embargo, resulta mucho mas beneficioso en una negociacion un
talante tranquilo y unas relaciones calmadas, que la crispacién y
una relacion tirante que, sin duda, no contribuiran a la optimiza-
cion de los resultados a conseguir.

Tal y como hemos visto, el tipo de relacion existente entre las
partes tiene reflejo directo en la postura a la hora de negociar. Si
dos partes en conflicto saben que no se van a ver después del mis-
mo, no hay incentivo para establecer relaciones amistosas (Barsky,
2000, p. 78). No hay nada que las una excepto una desavenencia
y ese es un nexo de unién muy débil. Por ello, para una nego-
ciacion exitosa hay que intentar establecer con la mayor cautela
posible una relacién sélida, aunque solo sea temporal, que permita
a la otra parte involucrarse positivamente en la busqueda de un
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resultado beneficioso para ambos. El tener la necesidad o deseo
de continuar con las relaciones en un futuro provocaréd efectos
beneficiosos a la hora de busqueda conjunta de soluciones.

En el marco de las relaciones estables, conviene no olvidar
que el respeto hacia la otra parte es imprescindible. Tal y como
dice el refran “donde hay confianza, da asco”, y es por ello por lo
que no debemos dejarnos llevar por esa mal entendida confianza
de manera que pueda erosionar la relacion en la negociacion
presente y en las que se pudiesen suscitar en el futuro.

Tampoco debemos caer en el error de sucumbir a las pretensio-
nes de la otra parte sencillamente porque nos interese mantener
una relacion duradera, pues tampoco es beneficioso a largo
plazo. Si la otra parte percibe esto, que por otro lado puede ser
obvio, debilitaria aun mas nuestra postura (Hoffman, 1992, p. 31)
y provocara que poco a poco las relaciones se vayan tensando.
Cierto es que en determinadas relaciones hay una parte que esta
mas interesada que la otra en una relacion a largo plazo, pero la
otra parte mantiene relaciones contigo en base a sus intereses
y no por altruismo. En este caso resulta imprescindible que el
incentivo para las relaciones que la otra parte sostiene contigo no
se centren Unica y exclusivamente en tus recurrentes concesiones
sino que debemos intentar generar un plus basado en otros
aspectos como la seriedad, fiabilidad, calidad, garantias, éptima
distribucion, disponibilidad, etc.

3 Perspectiva
= cognitiva

Siguiendo a Arrow, Mnookin, Ross, Tversky y Wilson (1995), en
el marco de las relaciones personales podemos observar tres
grandes fendmenos o caracteristicas recurrentes de las personas
involucradas en un conflicto:

1. Confianza excesiva.

2. Certeza de consecuencias.

3. Aversion a perder.
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Estas tres caracteristicas son comunes de muchas partes
involucradas en conflictos e impiden el desarrollo positivo de la
negociacion. Durante un proceso de negociacion no es extrano
que las partes posean expectativas realistas sobre el posible
resultado en base a una valoracién de sus probabilidades. Sin
embargo, no siempre estas expectativas son realistas y frecuen-
temente estan infectadas de imparcialidad al basar su valoracion
en criterios no objetivos. La gente ve las cosas de diversa manera
dependiendo la perspectiva desde la que las mire. De toda la
informacion recibida, la gente tiende a centrarse, de forma
inconsciente, en aquellos hechos o aspectos que confirman sus
previas percepciones y a desechar aquellos datos que cuestionan
su postura. La habilidad para ver la situacién desde la perspec-
tiva de la otra parte es una de las mas importantes y valoradas
aptitudes de un buen negociador; debes conocer su postura en
profundidad con todos sus factores positivos y negativos, incluso
emotivos, para conocer sus fortalezas y debilidades (Fisher, Ury y
Patton, 1991, p. 23) actuando asi consecuentemente.

La confianza excesiva por una de las partes, mostrando una
postura demasiado abierta, amigable y cooperativa puede
erréneamente inducir a la parte contraria a creer que su opinion
puede prevalecer y que no van a tener que hacer concesiones, solo
presionar hasta conseguir lo deseado. Hay un limite en la actitud
cooperativa que no debemos traspasar.

En cuanto a la certeza de las consecuencias, decir que esta
estadisticamente demostrado que estamos dispuestos a apostar
por algo seguro de inmediato con mayor probabilidad que por
algo mejor de forma mediata. Este comportamiento puede
conducir a los participantes a infravalorar elementos como la
buena voluntad, en base a que es incierta, como elemento en
una negociacion que podria arrojar mejores resultados.

El miedo o la aversion a perder reducen notablemente el
ambito de los posibles resultados. Las concesiones hechas por
una parte son evaluadas automaticamente como sus pérdidas y
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las obtenciones de la otra parte son evaluadas automéaticamen-
te como victorias. Esto esta basado en una simple conciencia
de negociacion distributiva en la que las partes de limitan a
tener como objetivo el repartirse el objeto de controversia. L6-
gicamente, siguiendo este limitado método, si hay tres naranjas
y dos partes, acabardn con una naranja y media para cada uno
y probablemente sin satisfacer ninguna de las necesidades de
las dos partes.

Existe una aversién generalizada a perder. Estamos mas
dispuestos a apostar para prevenir pérdidas que apostar para
optimizar nuestras ganancias. Nos inclinamos a proteger lo que
ya tenemos y tomamos riesgos para prevenir mayores pérdidas,
pero no estamos tan dispuestos a tomar riesgos para aumentar
nuestros dividendos (Goodpaster, 1997, p. 125). Aunque hay
sujetos con mayor tolerancia al riesgo, o incluso que éste les
estimula, no responden de igual manera en todos los supuestos,
pudiendo ser muy arriesgados en un caso y conservadores en
otro sin fundamento Iégico alguno.

Si una persona se encuentra con dos opciones, una pequena
ganancia cierta o una posible ganancia mucho mayor, probable-
mente cogerd la primera de las dos, porque tendemos a actuar
de forma conservadora. Sin embargo, si las opciones son una
pequena segura pérdida o una posible pérdida mayor es mas pro-
bable que estemos dispuestos a apostar para eliminar una segura
pérdida aunque exista un riesgo de pérdida mayor, no actuando
asi por el contrario de forma conservadora. Podemos comprobar
esto con el siguiente experimento (McKean, 1985, p. 28).

Escoger entre:
1. Una ganancia segura de 3.000 €.

2. Un 80% de oportunidades de ganar 4.000 € y un 20%
de no ganar nada.

En este caso la mayoria escogié la primera opcion.

Continua
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Sin embargo, consideremos esta otra opcién:
1. Una pérdida segura de 3.000 €.

2. Un 80% de probabilidades de perder 4.000 € y un 20%
de posibilidades de no perder nada.

La mayoria escogio la segunda opcién confirmando que
estamos mas dispuestos a apostar para reducir pérdidas que
para incrementar ganancias.

En el terreno de la negociacién esto se traduce en que
adoptamos una postura conservadora a la hora de negociar
pensando sélo en lo que podemos perder y no en lo que
podemos ganar. No siempre conceder es perder, a veces
“perdiendo” o concediendo se gana. Por ello, la actitud que
mas beneficia a las partes es una actitud abierta buscando
soluciones mas creativas y amplias que simplemente intentar
no perder o hacer concesiones.

Estos tres factores (confianza excesiva, certeza de consecuen-
ciasy aversion a perder) representan tres grandes obstéaculos para
alcanzar una negociacion beneficiosa para ambas partes, siendo
tres grandes barreras psicoldgicas en la resoluciéon de disputas. Si
somos capaces de tenerlas en mente y actuar consecuentemente,
los buenos resultados no se haran esperar.

3 8 El marco
" de las negociaciones

En una negociacion también debemos tener en cuenta factores los
psicoloégicos que inconscientemente nos guian. En ocasiones nues-
tras decisiones no se basan en la necesidad de lo que realmente
compramos, vendemos o alcanzamos, sino en si consideramos que
es una “ganga”.
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Analicemos los siguientes supuestos:

1. TU estds en una tienda a punto de comprar un reloj por
70 €. Mientras esperas por el vendedor aparece un amigo
tuyo y te dice que ha visto el mismo reloj a la venta dos
tiendas mas abajo por 40 €. Tu sabes que el servicio y fiabi-
lidad de la otra tienda es tan bueno como el de esta. ¢Irias
a comprar el reloj a la otra tienda para ahorrarte 30 €?

2. TU estas en una tienda a punto de comprar una video-
camara por 800 €. Mientras esperas por el vendedor
aparece un amigo tuyo y te dice que ha visto la misma
camara a la venta dos tiendas mas abajo por 30 € menos.
Tu sabes que el servicio y fiabilidad de la otra tienda no es
tan bueno como el de ésta ¢lrias a comprar la cdamara a la
otra tienda para ahorrar 30 €?

Estudios demostraron que cerca del 90% en el primer caso
fue a la otra tienda y sin embargo solo el 50% acudio en el
segundo. ;Qué es lo que hace que en un caso sea tan atractiva
una opcion y la otra no tanto? La respuesta es que basamos
nuestra decision en el porcentaje ahorrado en relacién con el
objeto en vez del ahorro en si, es decir, mientras en los dos casos
ahorramos lo mismo, en el caso del reloj ahorrar 30 € parece
una ganga, y no lo consideramos asi en el caso de la cdmara en
que ahorrar lo mismo supone un porcentaje menor. Asi podemos
decir que en ocasiones enmarcar el acuerdo como una “ganga”
tiene mas valor que el objeto de negociacién en si. Enmarcar
una negociacién, haciéndola mas atractiva, puede ser objeto de
estratégica manipulacion. Sila soluciéon presentada es “atractiva”
y la alternativa es muy arriesgada o directamente negativa (Ba-
zerman, 1992, p. 31y ss.) podemos influir para que la otra parte
la considere en su favor basdndose solamente en su aspecto de
“ganga” y no en su valor intrinseco.
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3 Salvar

" la cara

Salvar la cara en una negociacion es fundamental para que la
solucion que comporte un necesario desequilibrio sea posible.
Salvar la cara significa, mas o menos, poner a salvo la dignidad en
la especifica negociacién, que el resultado no sea radicalmente
opuesto a las peticiones, que exista un punto de reconciliacion
que no permita ver el resultado como un fracaso total y absoluto.
Tiene unas implicaciones negativas, ya que de salvar la cara se
deduce que se han hecho importantes concesiones para poder
salir “airoso” de la negociacién y el resultado esta lejos de ser un
éxito, ni tan siquiera relativo.

Sin embargo existe una interpretacion errénea de este con-
cepto y se infravalora su importancia. Esta reside en la necesidad
de una persona en reconciliar sus intereses y su postura anterior
con el posible resultado, es decir, el acuerdo. En ocasiones una
parte se resiste a llegar a un acuerdo no porque sea inherente-
mente inaceptable sino porque quiere evitar el sentimiento de
aparecer ante los deméas como el que ha sucumbido ante la otra
parte. Para ello si podemos darle otra forma al acuerdo que per-
mita reconciliar al menos en parte sus intereses serd mas viable
la posibilidad de que acceda a ese determinado acuerdo (Fisher,
Ury y Patton, 1991, p. 29).

Salvar la cara incluye encontrar alguna interpretacion de la
situacion, incluidas las pérdidas que permitan a la parte sentir o
creer que ha actuado justificadamente, y que lo que ha hecho
tiene sentido. Cuando se esta atrapado en la escalada de un
conflicto, las partes desean encontrar una interpretacion satis-
factoria para una retirada. Una interpretacién que justifique lo
hecho hasta ahora, para que no quede como algo sin sentido
o cobarde. Salvar la cara es importante para concluir con éxito
algunas negociaciones y la otra parte debe contribuir durante la
negociacion a que la otra parte exponga lo que le puede hacer
salvar la cara. Debemos facilitar algo que pueda ser utilizado
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publicamente para fundamentar que uno no ha salido con las

manos vacias ni humillado, sino con un acuerdo (Goodpaster,

1997, p. 134 y ss.), en esas circunstancias uno de los mejores

posibles. Para ello podemos seguir las siguientes reglas (Isenhart,

Myra y Spangle, 2000, p. 19y ss.):

e Enmarca sus intenciones y motivaciones en un modo favorable
como “sé lo que dices...”. Déjale una salida honrosa.

e Reconoce el valor de la perspectiva de los demas.

e Disculpate por crear una sensacion desagradable e intenta
finalizar con un buen ambiente y con un clima cooperativo.

e Presenta tus comentarios, inicialos en un modo mas favorable
y suave como “Yo dije X, pero esto no es lo que realmente
queria decir. Déjame intentar exponerlo de otra manera...".

En ocasiones las partes estan mas centradas en salvar la cara
que en intentar buscar un acuerdo. Esto no solo ocurre cuando
uno representa sus propios intereses sino que se ve multiplicado
cuando uno representa intereses de otros o intereses colectivos,
ya que debemos salvar la cara, no solo ante nosotros mismos,
sino ante el cliente o grupo al que representamos. Debemos
tener en mente a la otra parte y ponernos en sus pies, quién
tendrd que sostener que este concreto acuerdo, aunque lejano
de lo peticionado inicialmente, no es un fracaso total.
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Buscar los intereses
comunes y no estancarse

en posturas partidistas

4-1 Introduccion

Elhecho de afrontar una negociacién es en sfya una ventaja, porque
obliga a las partes a preparar sus posiciones y, a menudo, a definir
sus preocupaciones y fijar sus prioridades (Huelsberg y Lincoln,
1985, p. 29). Esto permite que cada una haga un auto-examen
evaluativo de su postura y permite al menos centrar el objeto de
controversia. Una vez que quede claro que una cosa son las rela-
ciones personales y otra el problema o el objeto de controversia, y
una vez que hemos fijado el objeto de debate, deberemos avanzar
hacia la siguiente fase. Debemos buscar los intereses comunes, mas
alla de las posturas de cada una de las partes.

Identificar el problema y sus raices no siempre es una ta-
rea facil. Muchas veces solo nos centramos en los efectos del
problema, en sus consecuencias, que son las que generalmente
son perjudiciales, en vez de centrarnos en la raiz del mismo y
en lo que efectivamente lo causa. Para tomar una buena deci-
sion, una decisién sopesada, debes partir del lugar adecuado
y con la informacion correcta. Podemos tomar decisiones sa-
bias y adecuadas, pero basadas en informacién no correcta o
centrdndonos en lo que no es la raiz del problema, por lo que
nuestra decision final no serd una decision sabia, no al menos
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en la situacion actual. La forma en la que tU enmarcas o fijas tu
problema seré la base de la que partas para tomar la decision
sobre el mismo (Hammond, Keeney y Raifa, 1999, p. 15) por lo
que debemos tener especial cautela a la hora de asegurarnos de
gue partimos del punto correcto.

La vagancia o comodidad es uno de los mayores obstaculos a
la hora de afrontar la resolucién de un problema. Es mucho mas
facil pensar y afrontar el problema en la forma superficial que
primero viene a la mente que profundizar en el mismo y pensar
creativamente (Hammond, 1999, p. 16).

Tal y como expusimos anteriormente partir de la base errénea
a la hora de afrontar la solucién de un problema nos conducira
sin duda a un resultado no acertado ni 6ptimo para el caso con-
creto. La primera impresion sobre la raiz de un problema y su
posible solucién no siempre es la acertada, por ello, el adoptar
una postura creativa y sopesada sera siempre positivo y benefi-
cioso. No importa cuan descabellados puedan aparecer algunos
planteamientos al encarar el problema porque si no producen un
resultado satisfactorio no tenemos por qué seguirlos. Sin embar-
go, lo que debemos evitar es que se nos escape una solucién
alternativa a la que inicialmente tenemos como Unica posible.
El reto es aportar soluciones creativas que puedan encontrar los
puntos donde convergen los intereses de ambas partes (Hoffman,
1992, p. 20y ss.).

Debemos, no obstante, encontrar cudles son realmente los
intereses y las preocupaciones de las partes porque las peticiones
de cada uno no siempre reflejan con claridad cudles con los verda-
deros intereses y partir de un punto erréneo nos conduciria a un
resultado inapropiado. Debemos conocer la relativa importancia de
nuestras preferencias, ya que de entre varias peticiones no todas
ocupan el mismo lugar en un hipotético ranking de necesidades,
unas son Mas importantes o necesarias para nosotros que otras.
Los mejores acuerdos se alcanzan intercambiando cosas menos
importantes por cosas mas importantes, pero para ello, cuales-
quiera que sean las preferencias, debemos estar preparados de
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antemano para reconocer qué intercambios son menos atractivos
y cuédles lo son méas para nosotros (Bazerman, 1990, p. 106).

Aunque la tradicional forma de negociar empieza de fuera
hacia adentro, es decir, con unas ofertas iniciales extremas de las
partes para ir cediendo terreno hasta lo que finalmente podria
ser el marco de acuerdo, también hay otra forma de afrontarlo,
que es de adentro afuera. En ella se iniciaria con un intercambio
de los puntos de vista, las necesidades de cada uno, los intereses
y a partir de esta informacion se intentarfa construir un acuerdo
que satisfaga las preocupaciones de ambos (Rubin, 1999, p. 9).
Este método fructificard mucho antes y con mayor certeza que el
método tradicional.

Sin embargo, debemos tener en cuenta que no siempre sera
posible una negociacion cooperativa y en determinados casos
podria no arrojar resultados positivos. La negociacion coopera-
tiva requiere un alto grado de entrenamiento, confianza entre
ambas partes y revelar mutuamente informacién y comunicar tus
intereses. Un negociador no preparado podria caer facilmente
en una negociacion rigida de posiciones y en casos en que el
recurso objeto de negociacion sea limitado o no se compartan
intereses, una negociacién cooperativa podria no ser tan efectiva
(Harris, Sink y Wulff, 1994, p. 211). La flexibilidad en el método
para negociar deberd adecuarse a lo que la intuicion inicial sobre
el concreto escenario nos muestre.

4 Definir objetivos
" de la negociacion

A menudo cuando nos encontramos con un problema nuestro el
primer paso es intentar resolverlo de forma inmediata. Este es un
grave error porque antes de intentar encontrar una solucion que
sea adecuada y llegar a un acuerdo debemos tener una compren-
sion real y global de lo que esta pasando. El desarrollar soluciones
rapidamente nos impide profundizar en la naturaleza del problema
y en sus consecuencias, por lo que debemos concedernos tiempo
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para entender los problemas, reparar en la medida de lo posible
las relaciones, explorar los intereses de ambas partes, compartir
informacion y luego generar opciones (Landau, 2001, pp. 82-83).
Una vez que tengamos una perspectiva omnicomprensiva de
dénde nos encontramos y de sus concretas circunstancias, tanto
personales como materiales, es cuando estaremos en disposicion
de proponer soluciones.

Ademas de una preparacién general, debemos definir nues-

tros objetivos en la negociacion y para ello podemos clasificarlos
en cuatro categorfas (Brooks y Odiorne, 1984, p. 36):

1.

Cudles son las cosas ordinarias que podemos conseguir a
través de la negociacion. Dentro de esta categoria estarian las
cuestiones basicas que pretendemos obtener como formas de
pago, entrega, garantfa, etc., son cuestiones secundarias pero
que forman flecos del acuerdo.

. Identificar qué problemas pueden existir o pueden predecirse y

que puedan resolverse en la negociacion. Cualquier dificultad
que pueda entorpecer el avance de la negociacion debe, en la
medida de lo posible, tenerse en cuenta, para evitar sorpresas
de Ultima hora o malentendidos.

. Qué problemas quieres resolver. Para ello debemos resolver

dos cuestiones basicas: cuéles son los hechos de la situacion
actual y qué objetivo busco con las negociaciones. Debemos
saber en concreto qué es lo que nos impide, en la situacién
actual, llegar al objetivo deseado.

. Objetivos innovadores. La negociacion tiene un propdsito

gue tienes que avistar al menos de forma tedrica. Si lo que
quieres es un nuevo plan, debes tener en cuenta cambiar el
sistema, una via mds rapida, un método mas seguro, etc. La
situacion actual no es adecuada y por ello has decidido ne-
gociar para cambiar, aunque serd especialmente en algunos
puntos donde tengas que incidir para hacerlo que tendran
que estar determinados.
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4 Estrechar

= las diferencias

Esta fase se inicia cuando las partes empiezan a interactuar
conjuntamente en la busqueda de un resultado conjunto ne-
gociado. Pasan del antagonismo a la coordinaciéon en incluso a
la cooperacién. Este cambio puede ser gradual y en él las partes
intentan aclarar las dimensiones de la disputa, sus preferencias y
el verdadero entendimiento de la postura y necesidades de la otra
parte. Las partes en lugar de estancarse en una discusién estéril
inician la exploracion de posibilidades para alcanzar un acuerdo.

Tras este primer estadio se producen las primeras propuestas
para llegar a un acuerdo que pueden ser discutidas y razonadas
entre ambos antes de tener un borrador definitivo. Se hacen
demandas reales y se intenta que las propuestas satisfagan o
tengan en cuenta los intereses de ambas partes.

Cuando solo es uno el punto de divergencia resulta mas sen-
cillo aproximar posturas, sin embargo cuando nos enfrentamos a
un conflicto que tiene varios frentes debemos poner mas énfasis
en dilucidar las posibilidades y analizar las posibles estrategias
que podrian utilizarse para tratar conjuntamente los problemas
e intentar encontrarles una solucion. En estos casos podemos
seguir varios procedimientos (Gulliver, 1979, p. 141 y ss.):

e Método de la agenda. Los temas se toman y resuelven uno a
uno y trata de llegarse a un acuerdo sobre ello separadamente.

e Llegaraun acuerdo en el primer o los dos primeros temas mas
importantes. Ello facilitara el llegar a un acuerdo en los flecos,
ya que no es probable que se pongan en peligro los acuerdos
alcanzados por cuestiones de orden secundario.

e Reducir todos los problemas a un objetivo comun como,
prestigio o beneficio econdmico. Ello nos ayudard ya que
cada vez que analicemos una de las partes busquemos en qué
contribuye al objetivo comun.
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e Resolver primero los puntos donde existan menos divergen-
cias. Ello puede ayudar a aproximar posturas y a beneficiar,
mediante el intercambio de informacion, a la negociaciéon de
los puntos mas conflictivos.

e Intercambio de concesiones. Hacer tratos para llegar a acuer-
dos en base a un intercambio de concesiones. Por ejemplo: “si
tU accedes a esto, yo concedo lo otro”.

Loégicamente estas solo son notas genéricas de cdmo avanzar
en un proceso de negociacion con el fin de estrechar diferencias
y hacer posible llegar a una fase en la que resulte mas sencillo
aproximar posturas globales o temas mas complejos. La decision
de seguir uno u otro dependera de la situacion concreta. Tras un
pausado andlisis de la misma, sin duda, quedaré claro cudl de
ellos serfa el més adecuado.

4 Intereses

" y posiciones

Tal'y como hemos expuesto, debemos centrarnos en los intereses
y no en las posiciones a la hora de afrontar una negociacién con
éxito. Ambos estan intimamente relacionados porque, al menos
hipotéticamente, las posiciones estan basadas en los intereses
subyacentes, lo que no quiere decir que dicha posicién sea la que
mejor satisfaga los intereses. La postura es algo definido y especi-
fico que proporciona una solucién al problema, en algunos casos
incluso antes de que el problema se comprenda totalmente. De
otro lado estarian los intereses, que son mas flexibles y menos
especificos. Los intereses no nos constrinen a una solucién uni-
direccional al problema y permiten una discusion abierta para
buscar soluciones donde los mismos puedan ser satisfechos.

Los intereses no requieren justificacion, no pueden ser obje-
tados o estar en desacuerdo con ellos porque son patrimonio de
esa parte, conforman las propias necesidades. Ello no es asi con
las posiciones, que si requieren justificacion y exigen acreditar
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que es una solucién justa, ecudnime, etc. No conforman intrin-
secamente las necesidades de esa parte sino el medio con el que
pretenden alcanzarlas (Barrett, 1991, p. 51).

4 Puesta en comiin de ideas
n y sugerencias (brainstorming)

Una parte muy importante en el proceso de buscar soluciones
a los intereses es la puesta en comun de ideas y sugerencias. El
brainstorming consiste en comenzar a lanzar ideas, en grupo,
sin ningun tipo de andlisis ni estudio. Mediante esta técnica
lo que se pretende es el desarrollo de ideas basandose en su
ndmero y no en su calidad, durante este proceso no se analiza
ni se critica ninguna.

Existen varias razones para llevarlo a cabo (Barrett, 1991, p. 83):

e Evitar que los intervinientes se sienta inhibidos al recibir critica
inmediata a cualquiera de sus propuestas.

e Laprimeraidea queviene ala cabeza a una persona no tiene por
qué ser su mejor idea e impide profundizar en ideas iniciales.

e En grupos, las primeras ideas son a menudo adoptadas aun-
gue no sean las mejores y la critica podria acrecentar aun mas
este fendomeno.

® La generaciéon de ideas es sinérgica, esto quiere decir que de
una idea pobre en otra persona se puede desarrollar una mas
eficaz, o que la combinacion de varias ideas simples lleve a la
construccion de una mas compleja y novedosamente positiva.

4 Comportamientos
" interpersonales

Para mantener la fluidez en una negociacion es deseable observar
unas pautas de comportamiento (Kayser, 1990, p. 86 y ss.) que
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nos permitan evitar estancamientos, malentendidos, desorgani-
zacién o ineficacia:

Proponer. Empezar la negociacién haciendo una propuesta
para iniciar el proceso, por ejemplo, revisando cifras o datos.

Construir. Empezar a construir a partir de la primera proposi-
cion mediante el alago o la critica, pero constructiva.

BUsqueda de informacion. Tratar de averiguar informacion
necesaria para conocer los intereses generales en juego que
subyacen a las posturas iniciales.

Busqueda de opiniones. Conocer lo que a la otra parte le
preocupa y lo que constituyen sus intereses.

Transmitir informacién. Compartir datos que permitan a la otra
parte conocer el fundamento de nuestras preocupaciones.

Opinar. Hacer llegar a la otra parte tus percepciones sobre el
estado de las cosas.

Critica constructiva. Mostrar en qué punto no estamos de
acuerdo y por qué.

Resumir. Condensar lo anterior para tener una visién global y
recopilar por si se ha producido algun avance.

Comprobar comprension. Testar si la otra parte ha compren-
dido perfectamente lo que tU has intentado explicar.
Comprobar consenso. Analizar y sumariar aquellos externos
donde se han ido consiguiendo consenso con el fin de cons-
truir ya sobre estos pilares.

Durante la negociacién, hay que mantener una serie de

aptitudes:

Fomentar. Comportamiento que fomente la proposicion de
soluciones por las demaés partes, mostrando nuestro aprecio y
agradecimiento por las ya propuestas.

Armonizar. Un comportamiento que intente reconciliar
desacuerdos o conflictos mediando las diferencias entre los
miembros, sefialando las alternativas y buscando elementos
comunes de acuerdo.

74



NEGOCIAR EFICAZMENTE 1 @

e Comprobar en qué fase estas. Durante el proceso, comprobar
en qué partes o elementos estas de acuerdo y en cuales no,
recapitular, ver los logros y los escollos es importante para no
perder la perspectiva.

e Fijacion de normas estéandar. El objetivo es mejorar la calidad
del proceso con normas que regulen el comportamiento,
orden de presentacion, fases, etc.

e Liberar tensiones. Fomentar un comportamiento que evite
tensiones o las libere mediante un ambiente distendido, suge-
rir descansos o proponer pausas o incluso proponer continuar
la negociacion en lugares mas relajantes que una oficina.

4.61 Fomenta que la otra parte participe en
crear una solucion contigo y no simplemente
que acepte la que ti finalmente propones

Si la otra parte del conflicto no ha intervenido de manera alguna
en el proceso de elaboracién de la solucion proyectada es dificil
que la acepte (Fisher, Ury y Patton, 1991, p. 27). En vez de “atar
todos los cabos”, antes de reunirte con la otra parte para llegar
a un acuerdo, resulta mas positivo construir con la otra parte esa
solucion. Ello no quiere decir que tu no puedas proponer la ma-
yoria de las cosas o que tengas que renunciar a lo que consideras
beneficioso para los dos. Sin embargo, si haces que la otra parte
se sienta un elemento importante en la creacion de la solucion es
menos probable que se sienta desconfiada o que dude sobre los
efectos que pueda tener sobre ella porque simplemente también
la considerara su propuesta, sera parte de su creacién y no sera
simplemente algo ajeno impuesto sin consulta previa.

Cuando a la gente se le propone que participe activamente
trabajando para la resolucion de una disputa, cuando se involu-
cran activamente mediante propuestas u otras actividades, sus
energfas son canalizadas a atacar el problema y establecer una
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solucion, dejando de lado las criticas (Huelsberg, Nancy y Lincoln,
1985, p. 45y ss).

Para involucrar a las partes en el proceso de diagnéstico y di-
seflo podemos seguir las siguientes pautas (Ury, Brett y Goldberg,
1988; p. 69y ss.):

1. Comité para disefnar el sistema. Podemos proponer que cada
una de las partes aporte un representante para el comité en-
cargado de diagnosticar y disefar el sistema para la resolucién
del conflicto.

2. Mediacion. En aquellos casos en que las relaciones entre las
partes sean imposibles por hostiles o impedimentos de otro
tipo la mediacién sera una opcion favorable.

3. Apoyo de los miembros mds importantes. En ocasiones el
apoyo que las personas influyentes en ambas partes puedan
atraer para resolver el acuerdo, es mas importante que el
apoyo de los propios miembros de la negociacion.

4 -7 Comunicacion

La herramienta basica para una negociacion es la capacidad de
emitir y recibir informacién mutuamente, esto es la comunicacion.
Pero no consiste solamente en hablar y escuchar, la comunica-
cién debe abarcar otros planos, concretamente, el racional y el
emocional. En el plano racional de comunicacion transmitimos in-
formacion, hechos, y usamos légica y razonamiento. De otro lado
estarfa el plano emocional donde estaria el saber escuchar, dar
crédito a la otra parte, declaraciones que revelen entendimiento
de sus posturas, etc. (Hoffman, 1992, p. 26).

La buena comunicacién se basa en las intenciones no en la
técnica (Mayer, 2000, p. 120). Podemos tener escasos medios
para la comunicacién cometiendo errores pero ser efectivo, sin
embargo podemos ser elocuentes y tener una técnica de exposi-
cion brillante y no comunicar absolutamente nada.
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Podriamos mencionar como principios de una actitud posi-

tiva para una buena comunicacién los siguientes (Mayer, 2000,

p.

121y ss.):

Preocuparse por lo que los otros dicen es la llave maestra para una
buena comunicacién. El deseo de entender lo que otros tienen
que decir es necesario porque si no tienes ese deseo eso también
serd comunicado y sus efectos son facilmente imaginables

Siempre hay nueva informacién que aprender en una comuni-
cacién. Debemos escuchar atentamente y no escuchar lo que
dicen sélo pensando en cémo construir un argumento para
rebatir su postura.

La buena comunicacién requiere el esfuerzo de centrarse en
ella. Cuando ponemos nuestra voluntad en escuchar la otra
parte generalmente se siente respetada, incluso en los mo-
mentos mas tensos del conflicto.

La efectiva comunicacién requiere un esfuerzo conjunto del
que hablay el que escucha. La comunicacién efectiva es inte-
ractivay las partes deben comprobar directa o indirectamente
si se han entendido adecuadamente.

Comunicar es diferente de persuadir, evaluar o resolver el
problema. Cuando la gente se centra en comunicar deben
tratar de entender lo que la otra parte esta diciendo y también
ayudar a los otros a entender lo que se pretende transmitir.

Ser tolerante con la gente que tiene dificultades para co-
municarse efectivamente. Es importante ser respetuoso con
aquellos que no se comunican adecuadamente y que mezclan
comunicacion, persuasion e intenciones de resolver el proble-
ma al mismo tiempo.

La mejor comunicacién ocurre cuando la gente es genuina y
natural. Ser auténtico, sinceroy hablar con el corazén son buenas
herramientas para una buena comunicacion. Las partes en una
negociacién encontraran dificil, sino imposible, intercambiar pro-
mesas 0 compromisos si no hay una confianza mutua e incluso
revelar, en cierta medida, sus expectativas (Colosi, 1993, p. 108).

77



@ I NEGOCIAR EFICAZMENTE

Saber escuchar es quizés una de las mds importantes apti-
tudes que puede tener un negociador. No consiste en escuchar
para que la otra parte se desahogue y diga lo que quiere decir,
sino que consiste en escuchar atentamente lo que la otra parte
estd intentando exponer, para saber cudles son sus verdaderas
preocupaciones y cuales son sus motivos. Para ser efectiva debes
asegurarte de que la otra parte sabe que tU le estas escuchando y
que estas comprendiendo lo que pretende decirte (Barsky, 2000,
p. 77). La informacion es uno de los mas beneficiosos elementos
que pueden ayudar a una negociacién. Normalmente las negocia-
ciones estan estancadas porque las partes actUan simplemente en
un plano horizontal, un plano de politica distributiva, de reparto, y
no intentan otras aproximaciones. Es escuchando cuando pueden
surgir ideas, es escuchando cuando puedes aportar puntos de
vista distintos y conclusiones diversas a las que ha llegado la otra
parte con la informaciéon que tiene.

Esta habilidad de saber escuchar es primordial, pero es impor-
tante que la otra parte en la negociacién se sienta escuchada y
comprendida. Para ello el parafrasear lo que ha dicho, el resumen
de la informacién facilitada, la esquematizacién de lo que ha
dicho no solo son importantes para hacer sentir a la otra parte
confidente contigo, sino que es de gran ayuda para centrar el
objeto de discordia, evitar malos entendidos o interpretaciones
erréneas y avanzar con un claro conocimiento de los elementos
nucleares del conflicto.

Sin comunicacién no hay negociacién, es importante que las
partes emitany reciban informacion mutuamente para aumentar
su conocimiento sobre el objeto de controversia. Sin embargo,
no es facil y la comunicacién puede adolecer de serios defectos
siendo problemas destacados que la otra parte no te escuche o
que malinterprete lo que estd escuchando (Fisher, Ury y Patton,
1991, p. 32 y ss.). Escuchar es algo mas que no hablar, requiere
concentracién en lo que la otra parte te esta diciendo, escuchar
atentamente, tomar notas y mirarles mientras escribes; ello
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puede hacer que la otra parte al sentirse escuchada y respetada
reduzca o reconsidere sus aspiraciones. Hay un dicho que dice
“tl no puedes perder una negociaciéon mientras la otra parte
estd hablando” asi que no debemos interrumpir ni impacien-
tarnos, sino escuchar (Churchman, 1993, p. 33) que ya llegara
nuestro turno.

En medio de una negociacion, frecuentemente las partes no
prestan la necesaria atencion a lo que la otra parte esta diciendo.
Esto puede deberse a varios factores como que no se considere lo
suficientemente importante lo que la otra parte estd intentando
decir o porque simplemente esté ensimismada intentando cons-
truir un argumento en contra del tema que es objeto de debate.
En todo caso, en este estado, la comunicacion es pobre, cuando
no inexistente, e incluso podriamos verlo simplemente como dos
monologos sobre el mismo tema con posturas diversas pero sin
estar en conexion.

De otro lado esta la mala o errénea interpretacion de lo que
una de las partes esté diciendo. Si no comunicamos con claridad
cual es nuestra opinién y aportacion al proceso es posible que la
otra parte no comprenda en toda su magnitud nuestra postura y
que, por tanto, un acuerdo sea casi imposible.

La informacion sobre la otra parte no solo se obtiene espe-
rando pasivamente a que sea facilitada. Es muy importante hacer
preguntas a la otra parte, cuanto mas puedas saber sobre su
posicién, opciones, preocupaciones, intereses, etc. mas podras
hacer por solucionar el problema. Negociar no es solo argumen-
tar para influenciar a la otra parte, no todo lo que digas te va a
beneficiar ni todo los que escuches es una cesién. Aprende a
utilizar la informacién que recibas en tu favor y a potenciar que
te llegue més interesdndote por los fundamentos y las motiva-
ciones de la otra parte para llegar a esta postura. Por supuesto
que hay informacién que la otra parte no va a compartir contigo
pero preguntando sabras mas que si no haces ninguna pregunta
(Bazerman y Neale, 1992, p. 91).
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4.71 Comunicacion no verbal

La comunicacién principalmente es de caracter verbal pero no es la
Unica. Otra parte de la comunicacién es la comunicacion no verbal,
donde podemos advertir o que la otra parte quizas no comunique
verbalmente porque no quiera o porque no pueda. Es el lenguaje
del cuerpo, donde se refleja nuestro estado de &nimo o nuestra
postura hacia algo.

Resulta dificil intuir o leer el lenguaje corporal pero, hay
patrones de conducta que seguimos que poseen un significado
que podemos aprender a leer. Algunos de estos mensajes se
transmiten corporalmente, tal y como refleja la Tabla 6.1.

Tabla 6.1. Patrones de conducta.

Interesado No interesado
Receptivo Defensivo en la oferta en la oferta
Brazos Brazos qus/pupﬂas Ojos/pupilas
: abiertos cerrados
abiertos. cruzados. . -
ligeramente. ligeramente.

Manos cerradas

Manos Cabeza inclinada  Disminucion del
; o palmas . .
abiertas. ) y contacto visual.  contacto visual.
escondidas.
Palmas de Piernas o . .
h Suaves expresiones Frente o mandibula
las manos tobillos . .
faciales. contraida.
expuestas. cruzadas.
- Brazos abiertos, .
Chaqueta Pufos ) Brazos, piernasy
palmas hacia )
desabrochada. apretados. arriba tobillos cruzados.

Piernas sin cruzar
Cuerpo girado. y pies con plantas  Echado hacia atrés.
en el suelo.

Inclinado hacia
adelante.

Cuerpo inclinado

hacia adelante. Cuerpo girado.

Fuente: Hawkins, Hudson y Cornall, 1991, p. 117.
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No siempre la otra parte es consciente ni de su comunicacion
corporal, ni en ocasiones de que su cuerpo refleja procesos psi-
colégicos involuntarios. Incluso la mirada delata esos procesos
psicoldgicos y muestra qué hace o piensa. Veamos los siguientes
ejemplos de comunicacion visual (Madonik, 2001):

e Acceso a imagenes:
» Recordando imagenes: ojos hacia arriba y a la derecha.

» Construyendo imagenes: ojos hacia arriba y a la izquierda.
» Recabando imagenes: ojos hacia el frente pero perdidos.

e Acceso a sonidos:
» Recordando sonidos: ojos hacia la izquierda.
» Construyendo sonidos: ojos hacia la derecha.

» Recordando didlogos internos: ojos hacia abajo y a la
izquierda.

e Acceso a tacto, gusto, olor y sentimientos:

» Acceso a tacto, gusto, olor y sentimientos: ojos hacia abajo
y a la derecha.

Una vez que seamos capaces de identificar estos patrones
de conducta podremos en cierta medida predecir cual serd su
siguiente paso. Ello nos permitird conocer las preferencias a la
hora de transmitirles la siguiente informaciéon que podra ser pre-
sentada de forma visual, acustica o de otro modo. En casos en
que se perciban dos 0 mas se presentaréa la informacion alterna-
tivamente al igual que su lenguaje no verbal. Estos patrones son
predecibles y una vez que tengamos la oportunidad de examinar
la conducta varias veces podemos anticipar el tipo de informacién
que necesitamos y en qué forma debemos presentarla.

El ser humano es capaz de analizar entre cinco y siete pie-
zas de informacion al mismo tiempo pero el impacto que tiene
aquella que damos en el plano subconsciente, basandonos en su
lenguaje no corporal involuntario, tiene una mayor incidencia.
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4.7.2 Parafrasear

Parafrasear o decir con otras palabras lo que acabas de escuchar
en la otra parte conlleva dos importantes beneficios. En primer
lugar, le transmites a la otra parte que la estas escuchado y que
comprendes lo que te dice (lo que no significa que lo compartas)
y en segundo lugar sirve para que la otra parte escuche con
otras palabras y de otra persona (desde fuera) sus pretensiones
o afirmaciones.

Parafrasear es utilizado para cambiar las percepciones de
una persona sobre un hecho o evento. Tomando la idea inicial y
modificando el contexto alrededor creamos una imagen visual di-
ferente de la experiencia original (Madonik, 2001, p. 61). Una vez
que la percepcién es alterada, también es alterado su significado,
como resultado la otra parte tiene una nueva percepcion, que no
quiere decir que vaya a pensar automaticamente otra cosa, pero
si que podré analizarlo mas “friamente”.

Parafrasear lo que la otra parte dice significa poner en tus tér-
minos sus ideas, usar tu vocabulario y redaccion. Conseguir que
estén de acuerdo en tu concreta redaccion te permitira controlar
el lenguaje de la negociacién y también el lenguaje que final-
mente se utilizard en el documento para plasmar el acuerdo. Para
una mayor eficacia debemos hacerlo durante todo el proceso,
mientras pulimos el acuerdo (Colosi, 1993, p. 76).

4 8 Detectar

" las mentiras

Descubrir si la otra parte no esta siendo fiel a la verdad, anadiendo
u omitiendo alguin extremo de forma falaz es complicado. La
fidelidad de la informacion transmitida tiene una influencia
decisiva en el proceso de negociacion y en nuestra forma de
proceder. Datos sobre cudl es su minimo de resistencia, su maxi-
mo, si tienen o no otras ofertas, si hay similares oportunidades

o no en el mercado tendran una transcendencia decisiva en
nuestro siguiente paso.
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Aunque no hay un método infalible para detectar mentiras lo

cierto es que podemos seguir los siguientes pasos para intentar
desvelar algunas de ellas (Thompson, 2001, p. 44):

Test de consistencia. Hacer todas las preguntas y averigua-
ciones posibles sobre la declaracién de la otra parte. Los
investigadores y abogados solemos hacer una bateria de
preguntas sobre aspectos que creemos que son falaces. El
objeto es buscar inconsistencia en su declaracién o posibles
contradicciones, porque incluso los mentirosos “profesiona-
les” cometen errores en cuanto profundizamos en el tema.
Generalmente las mentiras solo se preparan en un plano
superficial con lo que si indagamos en ellas posiblemente
gueden al descubierto.

Enriquecer el modo de comunicacion. Si las comunicaciones
precedentes han sido por teléfono, por carta o e-mail debemos
buscar una comunicacién mas directa, cara a cara. Es mds sen-
cillo mentir por teléfono que en persona y ademéas podemos
comprobar su lenguaje corporal, manos, cuerpo, cara.

Prueba. Debemos solicitar que nos faciliten algun tipo de
acreditacion de que lo que dicen es verdad, ello puede ser
un documento, una declaracién de una persona que nos sea
fiable o cualquier medio acreditativo que a través de otra
fuente pueda certificar la veracidad de lo dicho.

4 Cambio
= de postura

Durante una negociacién, si una de las partes sostiene una
postura es reacia a cambiar la misma, salvo que cuente con
nueva informacién que permita extraer otras conclusiones que le
“obliguen” a modificarla. Cambiando su postura, dejan de estar
anclados a la postura sostenida hasta la fecha, de forma natural
en base a nueva informacion (Korobkin, 2000, p. 53).

Légicamente si en medio de una negociacion en la que una de

las partes esta anclada a una postura se revela cierta informacion,
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dicha parte podria cambiar sus previsiones sobre el conflicto y
modificar su postura. Pongamos un ejemplo, una de las partes
reclama determinada cuantia econémica en base a un incumpli-
miento contractual. En base a la informacién que posee hasta la
fecha, esa parte tiene unas pretensiones, sin embargo, si se hace
publico un informe oficial o un estudio que revele que su postura
estd fuera de lugar, esa parte es probable que cambie su postura
para adecuarse a la nueva informacion.

Este fendmeno denominado “anclaje” se ha acreditado a
través de estudios socioldgicos. Cuando una persona centra su
atencién en una especifica informacién, unos datos, cuando
tenga que tomar una decision tomard como punto de referencia
esta informacién. Es decir, una vez que fije su atencion en esa
informacién o postura la tomard como punto de referencia para
tomar otras decisiones. Este fenébmeno es importante en nego-
ciacion, ya que un negociador puede deliberadamente intentar
anclar a la otra parte en una postura para que sus decisiones,
basadas en la informacion a la que esta anclado sean limitadas
(Goodpaster, 1997, p. 127 y ss.).
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Buscar las mejores
opciones entre las
multiples respuestas

5 -1 Introduccion

Posiblemente este sea uno de los elementos méas importantes para
afrontar una negociacién y resolverla con éxito, el tipo de postura
que adoptamos inicialmente con la intencion de satisfacer asi nues-
tros intereses. Existen dos posturas basicas ante una negociacion:
por un lado estan quienes basan sus negociaciones en su posicion
y de otro lado quienes basan su negociacion en principios.

El cuadro sobre las distintas posturas que se pueden adoptar
en una negociacion quedaria de la siguiente manera.

Tabla 5.1. Posturas que se pueden adoptar.

Actitud integradora/Creadora Actitud distributiva

Colaboracion. Distribucién.

Discusion centrada en intereses. Discusion centrada en posturas.
Resolver problema. Forzar resoluciéon problema.
Discusion basada en los méritos. Intimidacion y “faroles”.
Valorar a lo otra parte. Devaluar a la otra parte.
Actitud gano-ganas. Actitud gano-pierdes.
Compartir informacién. Esconder informacién.

Continua
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Actitud integradora/Creadora Actitud distributiva

Ganancia conjunta. Ganancia personal

Empatia y comprension. Centrarme en mis intereses.
Intereses unidos. Mis intereses.

Poder compartido. Poder sobre los otros.

Fuente: Strauss, A. (1993), “Facilitated Collaborative Problem Solving and
Process Management”. En: Negotiation: Strategies for a Mutual Gain,
pp. 28 y ss. Newbury Park, CA: Sage.

Las partes tienen unos intereses que pretenden satisfacer al
iniciar una negociacién y hay dos formas, antes mencionadas,
para intentar satisfacerlos. La negociacion de posiciones es
aquella en que la parte, en consonancia con sus necesidades,
establece una postura que pretende imponer a la otra para
satisfacer sus necesidades. Esta postura nos impide buscar otras
soluciones posibles, y probablemente para satisfacer unos mis-
mos intereses exista mas de una posible solucién, con lo cual,
centrandonos en una sola postura, impedimos la posibilidad de
explorar otras con las limitaciones que ello provoca.

De otro lado, la negociacién de principios busca los intere-
ses subyacentes. En ocasiones pensamos que ya que nuestras
posturas son opuestas, también nuestros intereses son opuestos
cuando no tiene por qué ser asi. A menudo en una negociacién
existen intereses comunes ademds de los puntos en conflicto
y desecharlos no contribuye positivamente a encontrar una
zona de acuerdo. Debemos buscar cudles son los verdaderos
intereses que hay detras de las posiciones. Para ello, podemos
preguntarnos ¢ipor qué? y ipor qué no? Mediante ;por qué?
lo que pretendemos es conocer cudles son los intereses de la
otra parte y por qué pretende satisfacerlos mediante la postura
adoptada, ademas de conocer sus necesidades, miedos, intere-
ses y deseos que subyacen su postura. Mediante ¢por qué no?
lo que buscamos es conocer por qué la otra parte no adopta
una postura que tu consideras mejor, poniéndote en su lugar y
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comprobando cudéles son realmente desde su punto de vista los
pros y los contras que le hacen no optar por ella finalmente.

Detrds de una postura suele haber preocupaciones funda-
mentales que afectan a todos y que Fisher y Ury (Fisher, Ury y
Patton, 1991, pp. 44 y 48) enumeran en: seguridad, bienestar
econdmico, sensacion de integracion, reconocimiento y control
sobre nuestra vida y actos. Intentando satisfacer estas necesida-
des la posibilidad de acuerdo es mayor.

Son varios los elementos que debemos tener en cuenta para
una negociacion efectiva. Una aproximacion adecuada para dirimir
una controversia exige la existencia de los siguientes elementos:

Figura 5.1. Elementos que debemos tener en cuenta
para una negociacién efectiva.

Objetivos y
metas
comunes

Comunicaciéon
correcta 'y
clara

Actitudes
apropiadas

Actitud
colaborativa
para resolver
el problema

Confianza
y firmeza

Intercambio
de informacion

Responsabilidad
y flexibilidad

Fuente: Anstey, 1991, p. 166.
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Los intereses subyacentes a las posturas adoptadas por cada
una de las partes son lo esencial para descubrir cada una de las ne-
cesidades de las partes y conocer y comprender si la posicién que
han adoptado es la mas apropiada para satisfacer esos intereses.
Si negociamos sobre las posiciones las partes lo que intentan es
imponer su postura a la otra, lo que provoca es una negociacion
competitiva en lugar de cooperativa. Los esfuerzos se dirigen hacia
dominar o convencer a la otra parte a que asuma nuestro punto
de vista, basado siempre en posiciones predeterminadas. De otro
lado, la negociacion basada en intereses busca expandir el nimero
de posibles soluciones, profundiza en los intereses de cada una de
las partes y tiene en cuenta todos los elementos que preocupan
para llegar a un acuerdo (Goodpaster, 1997, p. 93y ss.).

No debemos confundir negociacién y debate. En el debate los
puntos de vista son diametralmente opuestos buscando la derro-
ta del otro, mientras que en la negociacién pueden ser opuestos
al principio pero pueden buscarse soluciones que satisfagan los
intereses de ambas partes (Jandt, 1985, p. 179y ss.).

La negociacion de posiciones sin embargo entiende la nego-
ciacion como un debate intentando convencer a la otra parte,
lo que quiere decir que el avance de una parte debe significar
necesariamente el retroceso de la otra.

5 n 2 Influencia

El poder de influir en las decisiones de los demds en sin duda un
elemento que puede marcar la diferencia en una negociacion. Tal
y como decia el famoso ganster Al Capone “tu puedes llegar méas
lejos con una palabra amable y un arma que solo con una palabra
amable”. Esto no significa que debamos tomarlo literalmente, sin
embargo resulta obvio que la influencia o la presion hacia un
determinado acuerdo, siempre que exista un posible acuerdo,
puede hacer que la otra parte se decida y la vea incluso como
una solucién favorable.
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Influencia es el poder no solo de llegar a un acuerdo, sino
de obtener un acuerdo en tus propios términos. Estudios han
demostrado que con influencia el negociador medio obtiene
buenos resultados, mientras que sin influencia solo negociadores
con un alto nivel de preparacién alcanzan buenos resultados, ello
es asi en parte porque el que posee influencia es confidente y
estd seguro de si mismo mientras que el que no la posee esta
normalmente nervioso y afectado por la incertidumbre.

Los buenos negociadores prestan atencion a los intereses y
necesidades de la otra parte, pero para utilizarlos en su propio
beneficio. La influencia deriva del balance entre las necesidades
y los miedos de la otra parte (Shell, 1999, p. 89 y ss.) y es ahi
donde debemos sacar provecho, reduciendo o mostrando la peor
cara de su MAAN (Mejor Alternativa a un Acuerdo Negociado)
y a la vez poniendo una alternativa encima de la mesa que sea
razonable, o mejorando al maximo posible tu propio MAAN, lo
gue les “obligue” a acceder a un determinado acuerdo si es que
quieren o necesitan uno.

Veamos la Tabla 5.2 para comprobar el nivel de influencia:

Tabla 5.2. Listado para comprobar la influencia.

Influencia checklist

;Qué parte tiene mas de perder si no hay acuerdo?

¢Puedo hacer que la otra parte se comprometa con normas que
me benefician?

¢Puedo formar alguna coalicién para mejorar mi posicion?

Fuente: Shell, 1999, p. 114.
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Escoger la mejor
solucion negociada

G-1 Introduccion

Las diferentes opciones o alternativas a la solucién del proble-
ma, Con sus pros y sus contras, son la preocupacién central a
la hora de escoger una de ellas. Debido a la importancia de
contar con variedad de alternativas debemos mantener un ele-
vado compromiso en crear alternativas. Hay que mantener dos
premisas fundamentales (Hammond, Keeney, Ralph y Raiffa,
1999, p. 47):

1. Nunca puedes escoger una alternativa que no conozcas
o que no hayas considerado: debemos intentar explorar
todas las vias alternativas para poder evaluar con un conoci-
miento profundo de las opciones existentes.

2. No importa cuantas alternativas tengas, puede que la
que escojas no sea la mejor entre las disponibles: para
determinar con certeza que adoptas la mejor decision debes
realmente conocer todas las posibles, y eso exige un compro-
miso en la actividad creativa de oportunidades y soluciones.
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6 n 2 Creatividad

En la busqueda de soluciones para la satisfaccion de intereses debe-
mos tener un espiritu creativo. En ocasiones la solucion al problema
no esta ni en su interior ni en su periferia sino que debemos ir un
poco mas alld. No debemos constrefirnos a nada a la hora de bus-
car soluciones porgue para encontrar una tenemos que conocer
que las demas no son viables y por ello debemos desecharlas. Tene-
mos que intentar apartar de nuestra mente el ansia por encontrar
directamente la solucion adecuada ya que ésta pasa antes por el
tamiz del enjuiciamiento de la idea, lo que limita la creatividad.

Tendemos a poner limites o fronteras a los problemas y ello en
ocasiones nos impide indagar otras opciones. Veamos el siguien-
te ejercicio de los nueve puntos. Debemos unir todos los puntos
con una sola linea recta que no pase dos veces por el mismo sitio
y sin levantar el lapiz del papel. Inténtalo:

Ejercicio de los nueve puntos
(solucion en pagina 117)

La dificultad en encontrar la solucion estriba en la poderosa
imagen del cuadrado que forman los puntos. La preocupacion
mental de mantener el cuadrado nos impide encontrar la solu-
cion ya que ello restringe nuestras posibilidades de busqueda.
La inhabilidad de ver una figura méas larga estd causada por la
preocupacién por mantener otra figura mas restrictiva (Gray,
1989, p. 237).

92



NEGOCIAR EFICAZMENTE | @

La creatividad te permitird encontrar opciones inimaginables
al principio. Una vez que tengas posibles soluciones debes seguir
unos sencillos pasos para adoptar una decision sabia (Hammond,
Keeney y Raiffa, 1999, p. 217):

Consejos para una decision sabia

e Utiliza el método correcto para centrar el problema y
cémo afrontarlo.

e Ten claros tus objetivos.

e Desarrolla multiples alternativas en base a ser creativo.

e Valora las consecuencias de tus decisiones.

e Haz valoraciones adecuadas sobre beneficios y perjuicios
de tus decisiones.

¢ Trata sensiblemente las incertidumbres.

e Ten en cuenta tu actitud ante el riesgo.

e Planea avistando posibles conexiones con otras decisiones
en el tiempo.

G- 3 Imparcialidad

A menudo una de las grandes preocupaciones en una nego-
ciacion es que el resultado de la misma sea imparcial o injusto
(Arrow, Mnookin, Ross, Tversky y Wilson, 1995, pp. 87-106).
Posiblemente si alguien, sin ningun género de duda, pudiese
asegurarnos que la adoptada es una resolucién justa y ecuanime
para ambos seria mas facil llegar a acuerdos. Ello sin embargo, en
la mayoria de los casos no es asi porque el objeto de controversia
admite muchas valoraciones.

Es en estas valoraciones o patrones que se toman como base
para medir laimparcialidad de la decision donde se encuentra el pro-
blema. Si una de las partes entiende que el criterio para determinar
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la imparcialidad de una decision no es objetivo considerara conse-
cuentemente la decisién como injusta y no la asumira impidiendo
un acuerdo. Ser honesto, justo, razonable y no aprovecharse de la
otra parte son fragmentos del método para construir credibilidad.
En un mundo pequefo el construirse buena reputacion es esencial
a la hora de negociar. En alguna ocasién nos habran hablado mal
de un profesional sin que hayamos tenido relacion con él/ella, lo
que impedirfa que hiciésemos negocios juntos, y esta es la prueba
de que la buena reputacion es fundamental.

No existe siempre un criterio que consideremos infaliblemente
justo y es por ello que la determinacion del mismo resulta en
ocasiones complicada. Sin embargo, si es significativo que la re-
lacion existente entre las partes tiene una importancia decisiva en
la evaluacion de la imparcialidad de la negociacién. Si las partes
mantienen buenas relaciones es mas probable que consideren
justo el método empleado independientemente del especifico
andlisis del criterio empleado.

La imparcialidad y las consideraciones emocionales afectan a
la negociacion profundamente. Negociar racionalmente requiere
que comprendas el impacto de las influencias en tus propias de-
cisiones asi como en tus juicios de valor. Advirtiendo esto puedes
anticipar las mismas influencias en las otras partes y cémo influ-
yen en su comportamiento (Bazerman y Neale, 1992, p. 125).

Una forma de resolver disputas es basandose en lo que es
legalmente justo, en las fuentes generales del Derecho que son
las Leyes, costumbres y principios generales del Derecho. Si nos
basamos en lo que diga una ley, por ejemplo, como método para
tomar una decisién y fundamentar el acuerdo sera relativamente
facil entenderlo como justo. Sin embargo las leyes a menudo tie-
nen varias interpretaciones, en ocasiones incluso contradictorias,
lo que obliga a la intervencion de terceras partes para determinar
cudl es la interpretacién mas ajustada en este caso (Ury, Brett y
Goldberg, 1988, p. 7).

En conclusion, si queremos contribuir decisivamente a alcanzar
un resultado exitoso en la negociacién debemos fijar nuestra
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atencion en la introduccién de elementos que aseguren la impar-
cialidad del criterio utilizado para basar la toma de decisiones asf
como fomentar las relaciones personales entre las partes. La forma
y base de una oferta afecta sustancialmente al curso de la negocia-
cién, y si tu oferta es etiquetada de justa o distributiva conllevara
un mayor impacto para la otra parte (Thompson, 2001, p. 7).

G Reducir

= los costes

La estrategia de reducir los costes consiste en que una parte
consigue lo que quiere siempre y cuando reduzca o elimine los
costes asociados con esa concesion. Ambas partes participan
activamente en la busqueda de una solucién conjunta porque

mientras una parte consigue lo quiere la otra no sufre detrimento
o sufre lo minimo posible (Bazerman y Neale, 1992, p. 99).

Esta tactica puede ser altamente beneficiosa en una nego-
ciacion. La adquisicion por una de las partes de lo que busca y
la expectativa de su éxito le puede ayudar a proveer soluciones
u opciones que puedan ayudar que la otra parte no sufra los
efectos de la concesion. Esta minimizacion de los efectos perni-
ciosos puede venir a través de distintas vias creativas que pueden
incluso alcanzar la compensacion (Goodpaster, 1997, p. 99).

G MAAN (Mejor Alternativa a
" un Acuerdo Negociado)

No existe un método de negociacién infalible, ni ninguno de los
referidos pretende serlo. Cuando empiezas una negociacion,
lo que se persigue es que las partes lleguen al mejor resultado
posible. De lo contrario debes pensar en tu MAAN es decir, la
Mejor Alternativa que tengas a un Acuerdo Negociado.

Si no puedes llegar a una solucién negociada, tienes otra
alternativa, ya sean los tribunales, no llegar a ningun acuerdo
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con esa parte, intentar conseguir ese producto o servicio en otra
parte, etc. pero alguna manera vas a actuar o dejar de actuar.

El MAAN te indica si debes negociar para asi conseguir algo
mejor que lo que ya tienes como alternativa a la negociacion.
Te da poder al negociar porque cuanto mejor sea tu “alternati-
va” menor serd la presion o necesidad de conseguir tu objetivo
negociando (Hoffman, 1992, p. 15). No toda negociacion tiene
gue acabar en un acuerdo, si no te gustan los términos del mis-
mo puedes sencillamente abandonar e intentarlo en otro lado
(Raiffa, 1996, p. 74). Sin embargo, antes de optar por dejar la
negociacion debemos saber cual es nuestro punto minimo, aquel
por el cudl establecemos de reserva por el que llegariamos a un
acuerdo, basandonos en que seria mejor que tu MAAN.

El acronimo MAAN, inicialmente creado por Fisher, Ury y
Patton en su obra Getting to yes, es hoy de uso general en esta
tematica. Estos autores establecen que debes tener en cuenta
dos principios en relacion con tu MAAN:

1. Protegerte contra un acuerdo que no es beneficioso

para ti. A la hora de iniciar una negociacién mucha gente
suele establecer un tope minimo y un tope maximo, basando
en estos limites el rango de su negociacion. Por ejemplo, en
el caso de compra o venta de un bien o servicio, pueden
establecer que no lo van a comprar por méas de una cantidad
determinada de dinero, o vender por menos de una cantidad
determinada de dinero. El objetivo es no llegar a un acuerdo
no beneficioso para sus intereses, protegerse frente a tenta-
ciones de acabar con el problema y sucumbir vendiendo o
comprando por una cantidad fuera de las expectativas o que
constituya un “mal negocio”.
Sin embargo, estableciendo limites pagamos un precio muy
alto en términos de negociacion. Logicamente no vamos a
vender o comprar por un precio que no sea adecuado o valga
la pena, pero al establecer limites limitamos también nuestra
capacidad de negociacién. Pongamos un ejemplo real:
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Acompafno a un amigo a comprar un televisor y al llegar a la
tienda hay una oferta de uno con la carcasa rayada pero con
un precio realmente interesante. Es un televisor de 32 pulgadas
y en perfecto estado de funcionamiento, sin embargo, esta un
poco por encima de lo que mi amigo desea gastarse. Ademas
hay una preocupacion y es que no estamos seguros de cémo
se dano el televisor (si se ha caido, si recibi¢ un fuerte golpe,
etc) y teme que esto le pueda afectar en un futuro lejano
(fuera del afo de garantia que tiene el televisor y que excluye
cualquier preocupacion durante el primer ano) lo que haria
que la compra sea un fiasco si, por ejemplo, el tubo de imagen
del televisor es la causa y no vale la pena arreglarlo.

Mi amigo no tenfa en mente cuanto podfa gastarse aunque
si tenia claro qué es lo que vale la pena y lo que no. Tras
negociaciones con el gerente de la tienda consigue que le
rebajen el precio del televisor, aunque aun esta por encima
de sus expectativas y sigue existiendo la duda de un posible
dano interno que aflore fuera del periodo de garantia.

Si en ese momento en que ya no hay mas opciones de que
rebajen el precio él se hubiese encerrado en “me conviene
pagar el Ultimo precio que me ofrecen y arriesgarme a que en
un plazo superior al afo el televisor se estropee” probable-
mente no podria haber conseguido nada. Sin embargo decidié
explorar otras opciones aungue en principio supusieran mas
dinero. La tienda ofrecia una garantia de 4 anos si pagabas
un plus por encima del precio del televisor y es ahi donde
estaba la clave de la negociacién. A mi amigo le interesaba
que le rebajasen més el precio o que por el mismo precio se
incluyesen mas cosas y eso fue lo que pasé. Si contrataba la
garantia que valia 100 € le rebajaban 100 € en el televisor (lo
que estaba dentro de la politica de la tienda). Es decir, él con-
siguio el televisor por 100 € mas de lo que estaba dispuesto
a pagar pero ahora tenia 4 anos de garantia y quedaba fuera
toda preocupacion sobre dafos internos que pudiesen surgir
en un breve plazo fuera del periodo de garantia.
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2. Sacar el mayor partido de tus activos. Cuanto mejor sea
tu MAAN mayor serd tu poder a la hora de negociar. Gene-
ralmente la gente piensa que el poder en una negocion esta
determinado por la riqueza, conexiones politicas, fuerza fisica,
amistades y poder militar. Sin embargo el verdadero poder en
una negociacion reside principalmente sobre cuan atractiva es
para cada una de las partes llegar a un acuerdo. Para mejorar
tu poder de negociacién debes explorar y conocer tu MAAN
en profundidad. Para ello debes sequir los siguientes pasos.

e Inventar las posibles salidas a un acuerdo negociado, los
posibles MAAN.

e Explorar y mejorar algunas de las opciones posibles (MAAN)
gue tengas y que finalmente puedas tomar si no hay acuerdo.

e Selecciona cudl de las posibles podria ser tu mejor MAAN.

Un problema generalizado, basado en estudios con estudian-
tes y ejecutivos de MBA es que son reacios a estudiar sus MAAN
y caen en un optimismo irrealista (Thompson, 2001, p. 11) pen-
sando en que siempre llegaran al mejor acuerdo posible. En un
proceso de negociacion no podemos valorar en su justa medida
lo que podemos obtener si no tenemos claro cudl es nuestra
mejor opcion en el caso de que lleguemos a un acuerdo. Es bas-
tante comun entrar en una negociacion teniendo una vaga idea
de lo que podemos hacer si la negociacion falla. Podemos tener
en mente, una idea general, de cudl es la alternativa, pero ni la
hemos considerado a fondo, ni la hemos madurado, ni hemos
intentado mejorarla, y esto no contribuird a poder sopesar con
claridad lo que estamos negociando.

Si durante un proceso de negociacién para la realizacion de
una joint venture, tenemos en mente que puede haber otras
opciones igual de atractivas en el mercado, no nos sentiremos
tan presionados y no intentaremos sacar el mejor partido de la
negociacion en curso. Sin embargo, podria suceder, ya que no
hemos examinado las alternativas en profundidad, que ello no
sea asi, y que las alternativas en el mercado no sean igual de
atractivas por factores que no eran apreciables a primera vista.
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Ello significard que no actuamos en esa negociacion con el ahinco
necesario pensando que habifa otras opciones igual de buenas lo
cual finalmente no era cierto. Por el contrario podriamos pensar,
al no haber examinado otras opciones, que esta negociacién es
la Unica posible, lo que podria conducirnos a concluir un negocio
que no es tan beneficioso como inicialmente pensamos.

6.51 Manipulacion del MAAN

Para que un negocio sea mas atractivo pueden suceder dos
cosas; 0 que la opcidon que tenemos como opcién negociada
sea mejorada y por tanto mas apetecible, o que la alternativa
que tenemos o MAAN empeore, y ello haga la opciéon posible
mejor al empeorar la opcién de salida no negociada del conflicto.
Pongamos un sencillo ejemplo: quiero comprar un coche marca
X'y después de ver las condiciones del mercado veo que la oferta
que se me presenta para comprar uno concreto esta bien pero
no es mucho mejor que las restantes que me facilita el mercado.
;Como podria resultarme la oferta actual mas atractiva? Ello po-
dria ser de dos maneras, o mejorando la actual, incluyendo por
ejemplo navegador y la mejor radio, o teniendo la misma pero
considerando que las otras ofertas del mercado son peores.

Es ahi donde se produce un punto peligroso y susceptible de
manipulacion. No debemos cambiar nuestro MAAN a menos
que las circunstancias reales y objetivas cambien (Thompson,
2001, p. 11). Un experimentado negociador, aun ofreciéndote
lo mismo, podria hacer que la misma oferta sea mas atractiva,
por ejemplo facilitdndote informacién errénea o alterada sobre
las condiciones del mercado. En el caso expuesto, podria ser
diciéndote que las otras empresas vendedoras de automéviles no
ofrecen los mismos plazos de garantia y que sus coches no son
sometidos a los estrictos controles que se someten en su empresa
0 que no te ofreceran nunca las “extras” que ellos te incluyen.

No solo debemos tener presente nuestro MAAN sino que en
la medida que la informacion lo permita debemos conocer cudl
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puede ser el MAAN de la otra parte. Ello sera beneficioso en dos
aspectos: en primer lugar, sabremos cuéles son las salidas a una
solucién negociada para la otra parte, con lo que podemos prever
hasta donde podria estar dispuesto a llegar en esta negociacion;
y en segundo lugar, evitaremos que nos puedan engafiar o ma-
nipular sobre cual es su verdadera alternativa a hacer negocios
con nosotros, lo que nos prevendria de una negociacién agresiva,
mediante un “o lo tomas o lo dejas” que estuviese basado en una
supuesta informacién falsa sobre sus verdaderas alternativas que
podrian no ser tan dptimas como pretende hacer creer.

6 Negociaciones
n multiparte

Aunque con especialidades en la estrategia, las negociaciones
tienen el mismo sustrato ya sea entre dos o entre varios. Sin
embargo existen pequefos matices que no son baladies sino
gue, aungue nimios en apariencia, son muy importantes. En una
negociacion multiparte es muy importante atraer a todos a la
mesa de negociacion y esto es algo mas que simple protocolo o
una fase previa a la negociacion, sino que significa crear un clima
adecuado para la iniciacion y “romper el hielo”.

El clima existente antes de iniciar la negociacion, esto es los
15 6 20 primeros minutos, trascendera a la negociacién en si e
influird positiva o negativamente. EI comienzo de la negociacion
no se debe tener por algo sin importancia o por una fase sin con-
tenido o sin valor. El inicio fija el tono de la negociacién, es una
oportunidad para disminuir tensiones y establecer cierto tono de
cordialidad, pudiendo crear un clima agradable y ordenado que
permita conceder cierta confianza y el “beneficio de la duda” a
los incrédulos.

Las reuniones previas a la negociacién en si son importantes
para crear un ambiente distendido para poder intercambiar algunas
impresiones antes del empezar y poder ordenar ideas y establecer
prioridades. Bajo ninguna circunstancia debe aprovecharse este
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tiempo de prenegociacion para contar con 5 6 10 minutos mas
para llegar al lugar. Resulta conveniente hacer constar en la hora
fijada para la reunién que todo el mundo debe estar a la hora
indicada y que la negociacion empieza con una breve reunién
informal (Kayser, 1990, pp. 56-57).

El dilema
6 -7 del prisionero

El dilema del prisionero (Condliffe, 1991, p. 102 y ss.) es quizas
el juego mas conocido e ilustrativo en el mundo del estudio de
las técnicas de negociacion. Ayuda a comprender muchos de
los aspectos tedricos expuestos a lo largo de este libro. Veamos
entonces el mismo:

La policia tiene detenidos, de forma aislada y sin comunicacién,
a dos sospechosos de un robo aunque no tiene suficientes
pruebas para imputarles un crimen. El policia les dice que
en orden de imputar a alguien el delito necesita una prueba
de confesion, de lo contrario solo podra imputarles posesion
ilicita de armas de fuego con una pena de tres meses de pri-
sion. La policia le da su palabra de que si confiesan los dos se
les sentenciara con la pena minima de robo con arma que son
dos afios. Sin embargo si uno de los dos confiesa sera tenido
como testigo estatal y conmutada su pena mientras que al
otro le condenaran a 15 afos, la pena maxima. La policia
les encierra en calabozos separados antes de que tengan
ninguna oportunidad de colaborar mutuamente.

Confiesa No confiesa
Confiesa 3+3 0+6
No confiesa 6+0 1+1
Afios de cércel
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¢Ante estas circunstancias qué haran los presos? La respuesta
parece simple ya que tres meses es la mejor opcién para los dos,
no parece una buena idea confesar pero con el aislamiento en
celdas aparte las dudas empiezan a aparecer.

¢Qué pasa si mi companera decide confesar?

¢Estaré mas seguro si confieso?

Si ella confiesa y yo no, ella queda libre y a mi me sentencian
a 15 afos o viceversa

;Confio en ella?

;Confia ella en mi?

Aun en el caso en que se les permitiera estar comunicados
cabria la duda de si se fia uno del otro con lo que podria arrojar
las mismas incertidumbres.

El dilema del preso ocurre a menudo cuando la gente carece
de informacién, tiene que tomar una decisién consensuada, y por
diversas razones no puede comunicarse con la otra parte. Cuan-
do no hay confianza las partes deciden, atin sin comunicacién, lo
mas beneficioso para las dos, sin embargo ello no es asi en los
casos en que no hay confianza y se duda de lo que hard la otra
parte arrojando resultados negativos.
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Cerrar
el acuerdo

7-1 Introduccion

Una fase importante es la de cerrar el acuerdo, recapitular todo
aquello en lo que han confluido las voluntades y que materialice el
fin de la negociacion. Es muy importante el saber cudndo “cerrar
un trato” ya que no cualquier momento es bueno para ello. Si
el acuerdo se cierra muy rapido las partes pueden quedar con la
sensacion de que lo podian haber hecho mejor, que podrian haber
trabajado mas y alcanzado un acuerdo mas beneficioso (Dana,
1989, p. 164), o pensar que les han embaucado.

De otro lado, continuar negociando cuando la oferta encima
de la mesa es aceptable y la otra parte estd dispuesta a cerrar
el asunto, con la Unica intencién de acaparar un poco mas en
la Ultima fase puede costarnos caro. Debemos tener en cuenta
que para cerrar un trato con éxito debemos observar tres reglas:
saber cuando cerrar el trato, saber cémo cerrar el trato y saber
cdmo lidiar con las tacticas para cerrar el trato de la otra parte
(Churchman, 1993, p. 21).

La parte final debe ser relajada, amigable y respetuosa y de-
bemos utilizar preguntas sencillas cuya respuesta sea “si” o “no”
e ir comprobando paso a paso aquellas zonas en las que se ha
llegado a un acuerdo. Hacer un resumen o sumario es una forma
sencilla de concluir, poniendo énfasis en las concesiones que has
hecho, no en las que han hecho las otras partes, y dando razones
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basicas sobre por qué aceptas esta oferta. También podemos
presentar alternativas (siempre y cuando sean razonablemente
aceptables) y permitir a la otra parte que escoja. Debemos crear
un plan conjunto que requiera la participacion de todos para
hacerlo efectivo, a la vez que fomentamos la confianza mutua, y
crear un balance entre concesiones y adquisiciones que permita a
los participantes completar de modo satisfactorio sus obligacio-
nes en el acuerdo.

Cuando llegamos o intentamos llegar a un acuerdo, a menudo
una de las preocupaciones es acabar con la controversia de una
vez para siempre. Lo que buscamos es una solucion permanente
pero a veces obviamos que las cosas cambian y no siempre una
solucién permanente es la mejor opcion (Levin, 1981, p. 178
y ss.). En ocasiones buscar soluciones definitivas e irrevocables
puede disuadir a la otra parte o a nosotros mismos de llegar a
un acuerdo, porque las circunstancias actuales, en las que el
acuerdo es beneficioso, podrian cambiar y convertir el mismo en
una pesadilla.

Podemos jugar con el tiempo, tanto de vigencia como de
entrada en vigor del acuerdo, asi ni tu ni la otra parte os sentiréis
atrapados por esta solucién porque si no da resultados positivos
en un tiempo que estipuléis (por ejemplo, 6 meses) el acuerdo
queda anulado y punto. Una vez que la otra parte, en caso de
estar dubitativa sobre los resultados del mismo, acata el acuer-
do, aunque solo sea de forma temporal, ello permitird que las
posibilidades de hacerlo definitivo sean mayores.

Esta no serfa la Unica opcién para jugar con el tiempo de apli-
cacion y permitir mayor flexibilidad para conseguir que las partes
no se sientan atadas definitivamente a una decision, desterrando
asf parte de la inseguridad que podria provocar un estancamien-
to. El retardar la entrada en vigor del acuerdo podria ser otra
opcion valida, fijando, por ejemplo, que el mismo entraria en
vigor dentro de un afio. Con ello se evitaria la presion de tener
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que tomar la decisién ahora y que a su vez sea ejecutiva. Podria
asi haber un periodo de adaptacion y preparacion por cada una
de las partes individualmente para la entrada en vigor.

También podemos establecer soluciones condicionales basadas
en nuevos eventos, este seria el caso de establecer unas condi-
ciones basicas del acuerdo como, por ejemplo, si las condiciones
del mercado cambian, procederemos a reajustar el acuerdo a la
situacion actual. Esto disipa los temores sobre la fluctuacién de
las condiciones del mercado y permite a las partes tener mayor
confianza para firmar el acuerdo con la tranquilidad de que en
caso de que cambien las cosas se reajustara el acuerdo.

7- 2 Postnegociacion

Los estudios han ido mas alla del acuerdo en si, no solo se han
centrado en la parte previa a sentarse a discutir el conflicto sino
también en la parte posterior a alcanzar un acuerdo.

Howard Raiffa (1985) propuso un procedimiento llamado
acuerdo postacuerdo (Post-settlement settlement) mediante el
cual, y una vez que las partes hubiesen llegado a un acuerdo, se
introduciria a un tercero neutral para estudiar un nuevo acuer-
do. Con la informacién existente, este tercero, intentaba crear
un acuerdo sobre la base del anterior, pero que mejorase aun
maés las condiciones para ambos. Luego cada una de las partes
confidencialmente es cuestionada sobre la validez del mismo,
teniendo todos derecho de veto sobre este acuerdo postacuerdo.
Si consideran todos que el acuerdo es mas beneficioso se adop-
taria el nuevo acuerdo y, en caso contrario, con que solo una de
las partes no esté de acuerdo quedaria vigente el primer acuerdo
(Rubin, 1999, p. 8).

Existiendo un acuerdo previo, y teniendo en la mano la po-
sibilidad de hacerlo inamovible es mas probable que revelemos
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informacién que de otro modo no revelariamos porque podria
comprometernos, pudiendo asi contribuir a encontrar una so-
lucién mejor.

7 3 Negociacion y los medios
" de comunicacion

En mi experiencia como abogado he comprobado a lo largo de los
afos y de diversos asuntos de trascendencia publica cémo el trato
con los medios de comunicacién es un tema extremadamente
delicado. No es ningun secreto que muchos de los medios de
comunicacion tienen afinidades politicas abiertamente demostra-
das, y ello conlleva una dindmica especial en el trato, sobre todo
si “no estan de tu parte”.

En casos en los que hay grupos o grandes partes involucradas
y donde no existe comunicacion fluida personal los medios de
comunicacion son utilizados para enviar amenazas, ultimatum y
mostrar las partes fuertes de uno y debilidades del otro. Tratar
con la prensa requiere habilidades especificas y saber cémo fun-
cionan los medios, por ello algunas partes eligen portavoces con
conocimientos para esta funcion. Sin embargo muchos prefieren
mantener las negociaciones en secreto y fuera del alcance de los
medios de comunicacién y evitar ponerse en un apuro o tener
que afrontar articulos o noticias que influyan negativamente y
gue puedan modificar el resultado. La prensa en ocasiones, en su
ansia de buscar una noticia, puede crear historias que saquen a
la luz informacién que puede ser problematica para los negocia-
dores (Kheel, 2001, p. 23 y ss.).

La publicidad puede ser un arma muy importante en una
negociacion, tanto la publicidad como la amenaza de publici-
dad pueden influir tanto para llegar a un acuerdo como para
prevenir un acuerdo dependiendo de la concreta situacion
(Peck, 1980, p. 259).
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7 Cadigo

" para abogados

Existen multiples &mbitos donde podemos hacer uso de las téc-
nicas de negociacion, pero sin duda, en mi posicion de abogado,
reconozco que mi principal funcién cuando un cliente acude a mi
es resolver su problema, por ello considero el saber negociar una
importante parte del saber profesional. Parte de la doctrina de
negociacion se desarrolla en oposicion a la figura del abogado,
pues asocian ésta erréneamente a litigar como Unico método
posible para resolver el conflicto. Cierto es que es la mas popu-
lar, al menos en la actualidad, pero no menos cierto es que los
abogados resolvemos a diario muchos asuntos negociando, con
mayor o menor destreza.

Combinar ambas cosas no es imposible sino deseable, pues
hay que reconocer que no siempre un asunto podra resolverse
fuera de la sala de juicio. Para ello el abogado debe enfrentarse
con dos funciones y debe intentar conjugarlas, algo para lo que
resulta de especial ayuda este codigo (Fisher, 2004, p. 25):

1. Tanto tU como aquel con el que negocias sois miembros de una
profesiéon internacional encargada de resolver problemas. No
debemos mirar a la otra parte como enemigos sino como socios
con los que cooperar para alcanzar los intereses del cliente.
Vuestro trabajo es la dificil tarea de reconciliar intereses.

2. Tueres abogado de tu cliente, con lo que tienes por obligacion
representar y defender sus intereses. Tienes que velar porque
los intereses de tu cliente sean tenidos en cuenta, y entre los
resultados que puedan considerarse justos para ambos debes
intentar conseguir para tu cliente aquel que mejor satisfaga
sus intereses.

3. El cliente, muchas veces motivado por resentimiento o
consideraciones a corto plazo puede pedirte que actles en
contra de opciones que podrian satisfacer mejor sus inte-
reses. Debemos ayudar al cliente a considerar soluciones a
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medio y largo plazo que permitan alcanzar mas eficiente-
mente sus objetivos.

4. Entre las funciones del abogado estd la de actuar como
mediador entre el cliente y la otra parte y debemos tener en
cuenta también que el trabajo de los abogados puede acercar
posturas entre los respectivos clientes.

5. El abogado debe comportarse en una forma moralmente acep-
table, nunca reprochablemente siguiendo directrices del cliente
que pongan en peligro la integridad y reputacion.

7 Demandas, querellas
n y negociacion

Las demandas o querellas para un particular o para un abogado
en su representacion conforman sin duda un marco en el que
se puede iniciar una negociacion. Existen distintos momentos
dentro de un proceso judicial, entendido en el sentido mas am-
plio, en que se dan las condiciones necesarias y la oportunidad
de sentarse a negociar. Desde el inicio, es decir, con la simple
advertencia de iniciar un proceso judicial, podemos motivar a la
otra parte para que se siente a negociar, pero ello también puede
darse durante la preparacion de la accién judicial o instruccion,
durante la preparacion para el juicio ya sefalado o en el mismo
curso del juicio.

Sin embargo debemos tener en cuenta que el valor que una
parte le da a sus expectativas puede ser completamente diferente
del valor que la otra parte le da, asi un caso puede tener mucha
importancia o peso para una de las partes y no para la otra. Todas
las partes hacen sus evaluaciones del caso basadas en asunciones
previas, asi nuestra opinién sobre el mismo se basara en nuestra
percepcion de la realidad y no sobre la realidad. Debemos tratar,
antes de iniciar una negociacion, de conocer nuestra postura,
nuestra posicion real, de la forma mas fiable posible, porque po-
demos realizar asunciones que nos lleven a pensar en la fortaleza
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de nuestra postura cuando puede ciertamente no serlo. Entre
ellas, y a modo ejemplificativo podemos mencionar el asumir
que la publicidad puede ser un factor muy negativo para la otra
parte cuando podria no ser una gran preocupaciéon para ellos
(Nierenberg, 1973, p. 230y ss.).

7 Casos en los que se debe llegar
] a un acuerdo negociado y casos en
los que se debe ir a juicio
Uno de los mayores problemas con los que nos enfrentamos
los abogados es el saber determinar cuando un caso debemos
cerrarlo extrajudicialmente o cuando debemos ir a juicio. Aunque
por razones estratégicas el abogado suele, al menos inicialmente,
mostrar a la otra parte su desinterés o falta de necesidad de llegar
a un acuerdo es, generalmente, una estrategia que busca una
ventaja psicoldgica. Podemos mencionar las siguientes razones
soportando ambas posibilidades, la de ir a juicio o la de resolver
el asunto extrajudicialmente (Williams, 1983, p. 10y ss.).

Ventajas de llegar a un acuerdo:

. Evitar las dilaciones asociadas con un juicio.

. Evitar los altos costes que en ocasiones tienen los juicios.
. Evitar el coste social y psicolégico de ir a juicio.

. Evitar la incertidumbre del resultado.

. Evitar el “que gana lo gana todo” de los juicios.

. Reducir la presion del juicio permitiendo un trato mas
distendido y considerado.

. Aumentar el nimero de casos que un abogado puede llevar.

8. Proteger a las partes del riesgo de interpretaciones desfa-
vorables de la ley.

o U1 A W N =

~
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Casos en los que se debe ir a juicio:

1. Cuando la querella o demanda contra tu cliente es frivola
o carente de fundamento juridico alguno.

2. Cuando tu cliente busca la clarificacion del caso que se
puede obtener en el juicio mas que cualquier acuerdo
negociado.

3. Cuando tu cliente se sienta vengativo y no puedas conven-
cerle de acuerdo alguno.

4. Cuando el abogado de la otra parte sea una persona
intolerante o despética que no permita didlogo alguno.

5. Donde la otra parte no esté dispuesta a llegar a un com-
promiso aceptable como solucion.

Negociar es como jugar al fatbol, no por el simple hecho de
ver un partido, se convierte uno en experto futbolista. Mejorar
nuestras técnicas de negociacion requiere entrega, compromiso
y entrenamiento. El buen negociador no nace, se hace, eso si,
a través de dedicacion y repaso de la teorfa para poco a poco
aplicarla de forma instintiva. La ventaja reside en que la obser-
vancia de lo anteriormente expuesto conducira inexorablemente
a exitosas negociaciones.
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