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Prélogo

La sociedad de la cual somos testigos sus actuales
va presenciando los diarios hechos de los 3. Se
suceden a diario con diversidad de mo

superar los limites de la creatividad huma

Frente a estos hechos se suscitan actitudes diversas. Baste, a

modo de ejemplo, citar al ?a e ella

simplismo aterrador, se i

o connatural con la especie

nbuena hora se deja sentir en los dias de la contemporaneidad
una corriente cultural-educativa que, tanto a nivel del
pensamiento como de la estrategia operativa, empieza a
plantear y a disefiar el manejo de los conflictos como una
praxis humana en virtud de la cual se le propicia a la sociedad
una vida en paz. Enunciar este libro.



Sea justo precisar algo que subyace a este esfuerzo. Es su
dimension antropologica. Es una evidencia de que los
conflictos tienen raices estructurales que trascienden los
espacios de lo intimo-personal, es la dimension estructural
del conflicto; es necesario afirmar también que en el conflicto
se involucran dimensiones humanas y que de manera reiterada
lo que ellos estan plasmando es la vivencia conflictiva de los
humanos como expresion de ambiciones, de resentimien

o de agresividades, por s6lo citar estos aspectos. @

Las personas tenemos que sabernos capace
nuestros momentos conflictuales. ;Como? Enla fuerza que
nos hace entrar al interior del ‘yo’ p ir alli los
recursos de aceptacion frente a la diversi umana. Nitodos
somos iguales ni cada uno es 'o oseedot de las verdades
absolutas y de los criterios defin tivios, El reconocimiento de

propia’ y a disentir to a lo que yo pienso, empieza a

ser fuente de 1a y raiz que disipa la ley de la

gestidnnoble no simplemente aceptar ‘al otro’ por disciplina
interna de acogida a lo diverso, sino aceptarlo por un
reconocimiento al valor y a la dignidad que encarna y
materializa con los dias de su existencia. Cuando en el
esquema de valores propios la persona del otro no tiene
espacio ni lugar, queda la puerta abierta para desconocerle
bajo los dictamenes de la indiferencia, para manipularlo o



para, en el peor de los casos, destruirlo; en cambio, cuando
su valor es reconocido de manera eficaz y practica, se permite
que sus mas valiosas opciones personales, la de poseer
criterios y principios personales, la de la auto-determinacion
y la de la conduccion de la vida por los senderos de la
realizacion personal auténtica hallen en quien se acerca a €l
antes un punto de apoyo que una fuerza aniquiladora.

Quiza uno de los efectos mas sensibles que hoy 2@$

1cto ha hecho que
tales circunstancias

sta medida por el valor que tengan respecto al hombre. Su
punto correctivo estd en relacion con la dignidad que traten
de salvaguardar respecto a ese mismo valor.

El despertar de este rico potencial humano dirigido hacia la
valoracion de las personas como gestoras de la solidaridad
en la solucion de los conflictos encuentra en las paginas de la



obra que tengo al presentar unos cauces propicios. La sintesis
que el profesor Tobon Lopez coloca a disposicion de los
lectores se torna en un excelente recurso para quienes sentimos
el deber social de ser gestores de paz en medio de una
sociedad cargada de conflictos.

Que quienes se acerquen a las paginas en curso sientan €
deber imperioso de empeniar sus esfuerzos en la resoluci

de los conflictos como el verdadero aporte ala CUL
DE LA VIDA.

JULIO JARAMILLO MARTINEZ @

Medellin, febrero de 1997
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Capitulo 2

Estilos de
Negociacion

<
©
S

Harvard, debo hacer un comentario que, tomado con un
claro balance, puede ser de utilida el lector. De las

Advertencia inicial

negociacion, puedo ¢ e‘existen personas que
uda los conceptos y

“adoptan” sin ni

recomendacione% as en la metodologia de

Harvard. No hacer ntas y quieren aplicarla siempre.

Ven en esta gia una panacea y en todo momento

estan repitiendo, cCOmo soporte a sus argumentaciones, la
mo lo dijo Fisher”. Esta forma de ver las

cesariamente es perjudicial, pero si puede
se como incompleta.

Existe otra forma de actuar, tambi€n extrema y representada
por aquellas personas que solo buscan las falencias del
Meétodo y las situaciones en las que, en su criterio personal,
no se puede aplicar tal metodologia. Llegan incluso a criticar
lametodologia con argumentos poco solidos, que solo revelan
la falta de comprension que ellos tienen de los conceptos del
Método.
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Tanto una forma de ver las cosas como la otra son
perjudiciales. Es por esto que se sugiere tener una
aproximacion mas balanceada. Cuando se quiere madurar
en el tema de la negociacion es necesario dedicarse a una
de las teorias que muestren la mayor integralidad y
coherencia. Después de escogida esta teoria se debe entrar
a conocerla a la perfeccion, mejorarla con ingredientes.de
otras teorias y someterla a analisis en la ré

después de un proceso de continuo a dizaje y
maduramiento se puede llegar a disponer de :

hibrido con el cual nos sintamos-mas 1los y mas
soportados para negociar cada dia mejor

La palabra Métod

Cuando me aproxi% rimera vez a esta tematica y
especialmente a n Método Harvard, me impact6

la palabra mg es eso era lo que estaba buscando.
Después de ar mas en detalle en la materia, creo que la
p odo no es la mas apropiada, estrictamente

h ado que lo que sugiere Harvard no es una
a paso a paso en detalle como yo supuse. Mas bien

eria llamarse «aproximacion», pero de todas formas

en este libro se usara la palabra método. Este comentario no
es en ningun momento un demérito para el excelente trabajo
de Harvard, sino una advertencia para el lector, que muy
posiblemente estara esperando una metodologia paso a paso
y que se convierta en una panacea. Claro que no es una
panacea, pero soy fiel testigo de los beneficios que se

23
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pueden derivar al usar esta aproximacion sugerida por
Harvard, la cual tiene una logica impecable. ®

Es incluso bastante confusa la expresion Método Harvard
tambien por lo de Harvard. Realmente quienes hablaron de
meétodo fueron los autores del libro “Getting To Yes”. Ello
no son Harvard, pero tienen su vinculacion con Harvar
sus investigaciones se centran alli. De todas formas hablaremo
del Método Harvard, queriendo con esta expresié@

der

%

las teorias y recomendaciones que se pue ivar
de las publicaciones de estos autores, ulados a la

Universidad de Harvard.

a
-

Negociacion intelige

Para entrar en materia, ¢s preciso decir que el Método

Harvard pretende I nueva forma de resolver
los conflictos o d s, apartandose de los métodos
tradicionales y Imente usados que aseguraban que

negociacion. Si usted ya ha leido el libro “Getting To Yes” es
posible que le quede cierto sabor de aproximacion tedrica o

5  En los ultimos libros de Fisher, promocionados como libros compatfieros
del “Getting to Yes” y casi como manuales de éste, se muestran algunas
herramientas que pueden ser de utilidad metodoldgica.
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de una sobrecarga de humanismo, pero quiero decirle que
realmente es una aproximacion que tiene como objetivo hacer
las negociaciones mas eficientes para todas las partes. No se
trata de una leccion de beneficencia y de amor por el projimo;
se trata de recomendaciones pragmaticas para negociar
mas inteligentemente.

Si quisiéramos resumir la gran aproximaci
negociacion, yo diria que el buen negociador cer

que a) la negociacion se hace con perso uienes
tenemos una relacion de interde cia; b) la
negociacion es realmente un proc Ise trata de

influir en el otro; ¢) queremos otro tome una
decision especifica que nos conviene;d) debemos analizar

an; e) debemos tener en
el largo plazo.

asi como las que 1
mente la ganancia

S1 vemos 1
consciente 1ie no se trata de una violacion sino de

casos violo o se sintid violado, mas que conquistado.
Negociacién por posiciones

El Método Harvard de negociacion es tambien conocido
como la negociacion por principios o por intereses o por

méritos, en contraposicion a la negociacion por posiciones® .
En este capitulo se buscan establecer las diferencias entre los

25
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distintos estilos de negociacion y sus ventajas o desventajas.
Este entendimiento ayudara a los negociadores a reconocer
los estilos de sus contrapartes y a perfeccionar el propio.

Cuando se negocia por posiciones en términos generales se
podria describir el proceso de la siguiente forma: a) los
negociadores asumen una posicion acerca de alguno de k
asuntos en discusion; b) la cual defienden con intensidad
fervor crecientes. Muy posiblemente para defer @
posiciones, ¢) los negociadores atacan a la contraparte,
entrando asi en una d) lucha de ideas y una rsonal.

oaquela
es asumidas

n muy preciado y fragil. Sicadaunade
s toma el bien con sus manos y trata de usar
xima fuerza para traerlo hacia su lado, es muy
posible que el fragil bien se desintegre y en realidad

6  Prefiero usar el término de negociacion por intereses a usar el de negociacion
por principios, pues en nuestro ambiente puede existir una confusion dado
que no se concibe que se puedan negociar los principios. Uno de los mas
comunes aforismos es aquel que dice que “los principios no se negocian”.

26
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se logre una situacion pierde-pierde. Si se logra un
acuerdo entre las personas en disputa, es muy posible
que cada una de ellas logre algo en el peor de los
casos, que es mucho mas que nada.

De esta forma, cuando se negocia por posiciones se presenta
una pérdida creciente de los objetivos. Puede ‘verse
entonces la negociacion como un debate,

O d
equivocado. Un debate tiene como objetivo deter: @ 1

En lanegociacion por p
en cada una de las
procede luego a r

eneralmente muy extrema, y se
en forma mecanica hacia el

nando se negocia por intereses lo importante es concentrarse
en explorar los intereses de cada una de las partes, es decir
averiguar lo que motiva a cada uno de los negociadores a
estar presentes en la mesa de negociacion. Es preguntarse
también que es lo que debe suceder en esta mesa para que
los negociadores se sientan ganadores.

27
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Para entender mas claramente la diferencia entre los estilos
de negociacion por posiciones o por intereses, el lector se
puede remitir al ejemplo citado en el libro Bases y
Fundamentos de la Negociacion que se refiere a la situacion
en la biblioteca’. A continuacion se refiere el ejemplo de la
biblioteca en forma resumida y ademas se presenta otro
ejemplo muy similar y que refuerza el concepto.

La biblioteca
En forma resumida, el ejemplo se refie
discusion entre dos personas que es

¢ por qué estan peleando
iene calory el otro tiene
temor de enfe Decide entonces cerrar tal
ventanay que resuelva el problema del
primer te al segundo.

bibliotecaria les pre
y entiende que u

a ocasion vivi una situacion con muchas

¢janzas al caso presentado de la biblioteca. En
términos generales esta fue la situacion. Estaba con
algunos de mis asociados en un restaurante informal,
preparando la presentacion del trabajo final de una

7  Vease el ejemplo de la biblioteca en el capitulo 4, pagina 47 del libro
citado.
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asesoria para una importante empresa. El restaurante
tenia una luz baja que no nos permitia leer ni escribir,
algo necesario para nosotros en ese momento.
Entonces pedimos a nuestro mesero que nos subiera
el nivel de la luz. El inmediatamente subi6 el nivel, que
era controlable en forma continua.
Desafortunadamente, una muy romantica y activ.

pareja, que estaba cerca, considerd que-1e

condiciones se habian deteriorado para ellosy pidi

y como respuesta nosotros pedimos
Asi entramos en una serie de artiba

pareja y con los demas efectos negativos del caso.
Entonces el mesero nue tendio las verdaderas
necesidades de cadala co la luz en el nivel
que la parejane para “‘operar”’, se aproximo

anuestra mes % ocO alli unos candelabros del
tamano y lumingsidad apropiados. De esta forma

solucio stro problema y no perjudicamos a
la yafeliz patgja.

e las partes, en ambos ejemplos, iniciaron las
1ones bajo el esquema de negociacion por posiciones,
o importante era la posicion de la ventana o el nivel de
la luz. De esta forma no se pudo llegar a ningtin acuerdo
inteligente. Cuando se pudo entender cudles eran las
verdaderas razones del conflicto, es decir, los intereses, se
entro en la via de la negociacion efectiva.

En estos ejemplos se puede ver con claridad la excesiva
importancia que se le da inicialmente a las posiciones, las cuales

29
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se consideran como las unicas formas de resolver el problema
o satisfacer las necesidades. Los negociadores por
posiciones normalmente estan anclados y caen en el
famoso bloqueo, tan estudiado por expertos en creatividad,
al cual Von Oeck llama “la respuesta correcta”, pues sélo
se busca una respuesta correcta y cuando aparece la primera,
no se buscan mas.

Cuando se negocia por posiciones se le da
importancia a la posicion de cada una de la

Mientras mas nos concentremos en la
olvidaremos los intereses. Es posibl c@ Ca
posiciones de las partes resuelva el conflicto, pero desde la

Optica subjetiva de cada una de ellas e ignorando la
subjetividad del otro. Es pr 'nder que el objetivo

de una negociacio tisfacer los intereses o
necesidades de las p a lograr esto se dispone de
una gama de probabi ,etlya amplitud solo la determinan
la predisposicio artes para resolver el conflicto
y el nivel de r@dad de éstas.

a biblioteca, cada una de las soluciones que las
ponia en realidad resolvia el problema del
nente, pero olvidaba las externalidades que causaban
ro. Abrir la ventana resolvia el problema de uno de
ellos, de aquel que tenia calor, pero no consideraba que el
otro podia correr riesgos con su salud debido a la corriente
de aire. Del otro lado, el otro, al cerrar la ventana, solo queria
protegerse y no consideraba el calor del otro.

Es importante pensar que rara vez existe una sola
posibilidad para resolver el conflicto y haciendo una clara

30



METODO HARVARD DE NEGOCIACION
* José Ignacio Tobon L. + Como Negociar con Inteligencia ¢

exploracion de opciones, podemos hacer una mas inteligente
negociacion. Von Oeck propone, sabiamente, que siempre
se busque la segunda mejor respuesta posible. De Bono
también sugiere algunas formas de mejorar el pensamiento
que pueden ayudar a la exploraciéon de alternativas. El
menciona su método llamado APC (alternatives, probabilities
and choices) o alternativas, probabilidades y opcione%

Evaluacion de los estilos de n%& on

Segun Fisher, los métodos de negociacién se deben evaluar
sibilidad de a)
entes y ¢) al menos
entre las partes.

producir un acuerdo sabio, b) ser e
mantener la calidad de la relacio

Las negociaciones porposiciones no producen acuerdos
sabios pues hacen q €s se clerren a sus argumentos
propios y cada vezmiren menos la bondad de los argumentos
de los otros. Mi mas se defienda una posicion mas
ograr que la otra parte se convenza
ento en el cual es necesario ganar, pues de
stro orgullo quedara aporreado. Mediante

Cuando se negocia por posiciones es muy posible que en
cierto momento se caiga enla trampa del mal conflicto y
se pierda realmente la vision. Se termina haciendo una
negociacion bastante alejada de los objetivos que fueron
planteados inicialmente. Por esto es tan importante siempre
tener la mente fija en los objetivos. Uno de los expertos
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en negociacion de Holanda, quien amablemente me ha
enviado sus trabajos, dice en uno de sus ultimos libros una
frase muy sabia que explica esta circunstancia. El dice que es
importante “tener fijos los objetivos y tener flexibilidad
procedimental”.

Si la eficiencia la miramos segun la cantidad de recurs

empleados, vemos que las negociaciones por posi i@e \
no son eficientes pues emplean mucho tiempo, tantopor la

cuando las partes asumen una tendencia d

muy pequeiias cada vez. @

Apoyandonos en la fisic que tiempo (t) es el resultado
de dividir el espacio (s)po ocidad (v). Si las posiciones

iniciales son muy ex , el espacio de negociacion (Sn) es

muy amplio; concesiones son generalmente

pequenas, e velocidad de concesion (V) es baja,

el tie o para negociar (Tn) es muy considerable.
aeficiencia.

Dadaesta situacion, existen dos formas de disminuir el tiempo
empleado en una negociacion. Estas son a) aumentar la
velocidad de concesion, pero se sabe que grandes concesiones
pueden afectar en forma negativa la confianza y b) reducir el
espacio inicial de negociacion, mediante la presentacion de
posiciones iniciales menos extremas. De estas dos
posibilidades es mas eficiente la segunda.
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La negociacion por posiciones no mejora las relaciones
pues se basa en ataques y en defensas. Cada uno cree que su
posicion es razonable y ve al otro como alguien equivocado y
que ademas quiere quitarle lo que le pertenece. Se parece mas
auna guerra que a una solucion conjunta de problemas.

La negociaciéon suave y la dura &

Dentro del estilo de negociacion por posicio dos

vertientes, las cuales son la negociaci ey la
negociacion dura, cada una de ellas colocada en extremos
diferentes.

La mas tradicional es la li
ver al otro como el adve

ha usado esta linea que b

y considera que go &
Las criticas a @ a hacen que surja entonces como
respuestal suave en la que se trata de ver al otro
como u @ y por quien el negociador estaria
di toa sacrificarse si esto fuera preciso.

dura.en la cual se quiere

otro es la clave para lograrla.

oria de los casos ninguna de las dos lineas produce

ados positivos en el largo plazo. La negociacion dura

puede ser estable en situaciones en las cuales los poderes de

las partes son demasiado diferentes y en realidad no se lleva
a cabo una negociacion sino mas bien una imposicion.

Un caso, muy poco ortodoxo por cierto, en el que la linea

dura puede ser efectiva y estable, es la relacion entre un marido
masoquista y una mujer sadica. Esta es una pareja que es

33



METODO HARVARD DE NEGOCIACION
» Como Negociar con Inteligencia ¢ José Ignacio Tobon L.

feliz por definicion. Siempre estaran satisfechos de su relacion.
Ella quiere pegarle con un latigo y €l dice que quiere mas
castigo aun ®. Estan condenados a ser felices.

En la industria latinoamericana, sobre todo antes de iniciar los
procesos de apertura, cuando no existia la posibilidad de
importar con facilidad, algunos productores nacionales tratar

muy duro a sus clientes, obligandolos a consumir tod
cliente,

se producia sin tener en cuenta los requerimiento
ni su calidad, ni precio, etc. Como nada dura
ahora quienes estan sufriendo son los verdug

1da,

Los esposos enamorados
Tratarlos suave no es tampoco la solucidn, pues basta

recordar la famosa histori Henry acerca de
la pareja que estabaperdida e enamorada y que
ademas era suprem bre’. Elmarido queria

una peineta de oro para
o. Para ello tuvo que vender
Isillo, recuerdo de su bisabuelo.

8 }Q ejemplo lo he colocado algunas veces en mis seminarios, pero con la
mujer masoquista y el hombre sadico. He encontrado grandes
inconformidades por parte de las mujeres, sobre todo en otros paises
diferentes al mio. Por esto hago el cambio y espero que se suavicen los
comentarios. Claro que no seria raro que los que protestaran por el cambio
fueran ahora los hombres.

9  O. Henry era el seudonimo de William Sidney Porter un prolifico escritor
norteamericano. Tuvo un contrato con el New York Sunday World para
escribir una historia semanal desde 1903 hasta 1906 a un precio de $US
100 cada una. Si al lector le interesa este autor, Paul J. Horowitz edito
algunas de tales historias (Gramercy Books, New York).
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cadena para el reloj de su marido, decidié vender su
cabello. Al final del dia se entregaron cada uno sus
regalos y la decepcion fue enorme. Cada uno quiso
complacer al otro mediante el sacrificio personal y
los resultados fueron desastrosos.

El método suave o de sacrificio por los demas no es eficiente
en la negociacion. No se debe buscar el sacrificio s

mas bien buscar la justicia. La palabra sacrific ebe
existir en el tema de lanegociacion efectiva. %ﬁ arios
los asistentes me dicen que en realidad as veces tienen
que sacrificarse para poder obté go_mas después.
Usando este mismo argumento, padémos decir que no es
un sacrificio real sino mas bien una inversion, pues se esta
pensando en un negoci ior unido al actual. El

negociador, con toda seguiri hard un balance de ambos
negocios y el resultado neto debera ser bueno. El negociador

reconocio que e@f e lanegociacion podria crecer y

ecer, para partirlo luego, que partirlo

ave no solo se usa cuando hay sacrificio por la

na; también se registra cuando una de las personas

te lo suficientemente débil comparativamente con el
otro y piensa que lo mejor es entregarse.

Comparacién detallada

Fisher presenta una tabla comparativa entre las lineas de
negociacion suave, duray por intereses. En esta tabla se
puede ver con claridad la diferencia de aproximaciones:
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CRITERIO SUAVE DURA INTERESES
Participantes amigos adversarios solucionadores
Meta acuerdo victoria buen acuerdo
Concesiones hacen demandan hacen/demandan
Relacion cultivan condicionan cultivan
Conelproblema  suaves duros duros

Con la gente suaves duros suaves

Con los otros confian desconfian neutrales

Posicion muy flexible muy rigida inte
Avance hacen ofertas hacenamenazas an intereses
Limites los muestran los esconden itan tener
Unilateralidad aceptan pérdidas demandan gananci.

Insistencia acuerdo posicion

Lucha de voluntad  laevita lapromueve neutrales
Presion ceden aplican no aceptan

Los participantes:

Los estilos suave y %@os posiciones extremas, cada

una de ellas situade
se puede pensar

=

ni tampoco Q

nto equivocado. Por ejemplo, no
efinicion los participantes son amigos,
dversarios. Son personas que quieren

%,» ara si, pero que saben que se requiere de una
ooperacion y de solucion conjunta de problemas.

método de intereses los participantes se ven como
cooperadores en la resolucion conjunta de problemas, a pesar
de que no sean amigos. Se puede negociar con personas que
no son amigos, pero que tienen un problema que les afecta a
ambos.

La cooperacion tiene implicita la variable interdependencia,
la cual debe ser reconocida por cada una de las partes de la
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negociacion. Es por esto que a pesar de que existan
desbalances de poder entre las partes, en la situacion especifica
de una negociacion, €stas se necesitan y no es conveniente
que una de ellas asuma una posicion de suficiencia, de
indiferencia o de salvador.

Claro esta que si nos apoyamos en la definicion de negociacion

presencia de elementos competitivos y
debemos decir que en realidad los partieip
verse como cooperadores en unas aresz
en otras'’,

mpetidores

El negociador duro ti lograr la victoria, algunas
veces sin importar osto. Es por esto que detras de la
victoria hay m ados y altos costos. En algunas
ocasiones lasvi son pirricas desde la optica de una
personar @ que este observando la negociacion.

La meta:

de negociador duro que se encuentra cegado

sion de vencer al otro, mas que ganar, y espera que

rrota sea lo mas indeleble y amarga para el otro. Esto

es lo que se llama el sindrome de la insuficiencia de la
victoria. Olafo El Amargado, en uno de sus tltimos apuntes,
le comunica a su fiel amigo Chiripa que “...en la batalla lo

10 Un libro de actualidad es “Coo-petencia” que trata las posibles relaciones
de cooperacion con los competidores.
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importante no es solo ganar, sino hacer sentir mal al
oponente”. Esta es la aproximacion de algunas personas.

El negociador suave tiene como objetivo no la victoria, sino
lograr el acuerdo. Siendo esa su meta, es muy posible que
llegue incluso a renunciar a sus aspiraciones, especialmente a
aquellas que pueden revestir cierta dificultad para el logro

acuerdo. En otras palabras, el suave le hace facil las ¢ @

duro. %
Elnegociador suave tiene un comportamiep@J nte al
ca

mencionado por Peter Senge del Dynan del MIT,
cuando introduce el concepto de la te creéativay de la
de las metas. La

produciéndole temor de fa

un poco la meta, has e
logra sin mucho es

La meta de

or esto es que decide bajar
oloca enun nivel en el cual la

buena negociacion es un acuerdo sabio o

sensato un acuerdo. Si sélo fuera un acuerdo, se
bu e las cosas faciles a la otra persona, como
p algunos vendedores que, ante la imposibilidad de

haceruna venta exitosa, hacen lo imposible para darle al cliente
precios bajos y largos plazos, de tal forma que la venta sea
facil. Prefieren mas bien negociar internamente con sus jefes
para que las condiciones sean muy favorables en el mercado.
Claro esta que esto erosiona la confianza del cliente, pues
piensa que el producto no puede ser tan bueno, pues estan
cediendo mucho en su venta. Se devuelve la estrategia y lo
que se hace para ayudar, perjudica.
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Las concesiones:

En cuanto a las concesiones, el negociador duro siempre esta
demandando concesiones, mientras que el suave las estara
dando. El duro es aquel que sabe que puede exigir y considera

que lo suyo es solamente suyo, asi como dice el principio
soviético de la negociacion “...1o mio es mio y lo suyo.es
N

negociable...”. El negociador duro puede qu
internamente que es su deber el hacer cierta ones,
pero como ve al suave en tanta debilidad, ignora esto y en
cambio aumenta sus exigencias.

Ury en uno de sus libros hace un
perfectamente en este aspecto. Dice

omentario que cabe
que muchas personas
cuando se enfrentan con ynapersora obstinada y dura, tratan
de negociar con ella n plano suave con la esperanza
de que algun dia talp a entienda que la via correcta no
es la violencia. E ra Ury es como querer convertir a un
y mientras logra esto mantenerlo bien

ledn en her@
alimentai% arne. Mientras mas carne se le dé al ledn,
Ald ,V

b

se volvera.

Qu negocia por intereses cree que se deben hacer
concesiones, pero también pedir a cambio concesiones de
parte del otro. No negocia desde un trono y mas bien estudia
las diferentes valoraciones que cada una de las partes tiene
de los asuntos y trata de entregar aquello que para €l no tiene
mucha importancia, pero que para el otro es vital. Siademas
recibe del otro algo que para aquel no implica mucho costo
pero que tiene un alto valor para €1, la negociacion sera ideal.
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Las relaciones:

El negociador duro es aquel que condiciona las relaciones a
las concesiones que reciba. Puede decirse que el negociador
duro es entonces un vendedor de relaciones. Me
comporto bien con usted, siempre y cuando me conceda esto

4

o aquello. De otro lado el suave es un comprador d
relaciones, pues con tal de tener una buena relacion ¢

lo que se le pida. Su objetivo esta mas centrado en I @
que en la sustancia y por esto sacrifica una pe
relacion es un objetivo y pretende, por c
cultivarla.

Las relaciones son algo muy im
deben ser tratadas con importai

objeto de compra ni de venta. bblema es que cuando se
Sy una relacion, el mercado

dan compradores y ve
rma-facil, aun cuando no eficiente.

pero no con el proposito de cultivar relaciones.
| problemay con la gente:

El negociador duro es duro con el problema que quiere
resolver y también con las personas. Lo que hace con el
problema esta bien, pero no lo que hace con las personas.
No conviene danar u ofender las personas cuando el
objetivo claro es arreglar los problemas. Si lo que se
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pretende es castigar y acabar con el otro, la opcidn de la
dureza con las personas es una direccion viable, pero en otro
caso no lo es.

El negociador suave asume una posicion contraria, pero
también imperfecta. Es suave con el problema y con las
personas. Es importante ser suave con las personas, pero es
muy poco inteligente ser suave con el problema. Tan
como el duro tienen sus aciertos y sus
orientacion. El combinado sera la resultante
vera mas adelante.

objetivos. En cambio el n
de entrada el buen as personas, aun cuando no se
logre solucionar elpro

Con los

es una variable vital y estratégica en la
1on. El suave confia por principio en el otro, mientras

negociacion no se deben asumir demasiadas cosas y mejor
se debe proceder con la fijacion de hipotesis que deberan ser
luego verificadas en el transcurso de la negociacion.

En lanegociacion no se debe confiar plenamente, salvo en
algunas excepciones, pues las condiciones pueden variar y
asi las actitudes. Es preciso estar alerta y gerenciar la
negociacion. Muchos de nosotros podemos ser demasiado
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confiados y vemos los resultados posteriormente. Como lo
dicen Fisher y Brown usted no debe ser confiado, pero si
ser confiable.

Las posiciones:

Los negociadores duros asumen unas posiciones y de ahi
se mueven'!. Son bastante obstinados y siempre seran ri

en sus posiciones. En cambio el suave es supr ~
flexible en sus posiciones. Todo esto es coh
actitud frente a las demandas. Nunca he di
negociador duro tenga el suficiente po )
por esto que en algunas ocasiones uste ¢ llevar una
sorpresa. El negociador duro puede ser un buen jugador de
poker.

Los negociadores suav 1an sus posiciones frente a la
presion de una mane icil y son muy activos en hacer
ofertas y eso trae p as para ellos, pues logran menos
r y ademas queda su imagen en
ador por intereses no asume posiciones
pa por encontrar los reales intereses y tratar

Cuando las negociaciones se estancan, los negociadores duros
incrementan sus demandas o hacen amenazas. Esto tiene buen
efecto en los suaves, pues se sienten mas atormentados. Los

11 Puede aplicarse la famosa frase: ”....aqui estoy y aqui me quedo...”
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suaves generalmente para poder avanzar en la negociacion
deciden hacer concesiones u ofertas.

Los negociadores por intereses cuando llegan a situaciones
de estancamiento redoblan sus esfuerzos por encontrar los
reales intereses de las partes mediante un proceso sistematico
de exploracion. Implicitamente, se podria decir qu

negociadores por intereses creen que hay sol
problema aun cuando no se hayan detectado

3

Los limites:

la posicidn del otr suaves en cambio, no le dan la
importancia que tie ites y por esto los muestran con
bastante facilidad, incluso-sin que el otro los pida. Obviamente
esto reduce s ¢l poder del suave en la negociacion.

Enla tacion por intereses no es tan claro el concepto
d ' as posiciones, pues no hay posiciones y lo que
es cualquier combinacion de variables que permitan

S

atisfacer unos objetivos.

4 =
740

Unilateralidad:

Cuando hay que tomar determinaciones unilaterales, el
negociador suave acepta las pérdidas €l solo, mientras que el
duro demanda las ganancias. El suave se sacrifica y el duro
espera, como algo obvio, que las ganancias sean de €l.
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En la unilateralidad hay una diferencia muy grande entre estas
aproximaciones. Los duros quieren que la ganancia sea solo
de ellos, los suaves estan dispuestos a perder sélo ellos
siempre y cuando haya un acuerdo y se d¢ la paz, en cambio
la negociacion por intereses busca con toda intensidad y por
definicion, que los acuerdos sean mutuamente benéficos.

Insistencia: @&

Los negociadores duros insisten en sus posicione lven
tercos frente a éstas. Los suaves en cambio insisten en lograr
el acuerdo y llegan incluso a rogar por ociadores
por intereses insisten en que se usen criterios objetivos que
determinen la justicia de la negociacion.

Lucha de voluntadﬁg

Los suaves son alér conflictos y por eso evitan las
s, mientras que los duros las promueven,

La presion:

Todo esto apunta a pensar que las personas duras fomentan
el conflicto, mientras que las suaves lo evitan. Los duros
aplican la presion al suave y €ste cede ante ella. Conocido el
comportamiento, es facil predecir los resultados.
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De todas formas quien negocia bajo la linea suave lleva todas
las de perder cuando se encuentra con alguien de la linea
dura. El suave estara dispuesto a sacrificar todo a cambio de
lograr el acuerdo y asi evitar mayores confrontaciones.

Los negociadores por intereses no ceden a la presion que los

es decir, estan abiertos y flexibles a la nueva in
sea presentada y que ayude a llegar a un acue

Aproximacién gerencial:

Hay un aspecto realmente importante para resaltar al establecer
las diferengias entre las nego 2 lQnes por posiciones y por
intereses. Este, no 1cionado’en los textos famosos de
negociacion, se refi roximacién gerencial. Podria

decirse que en la n por posiciones la orientacion es
a los medios ver las cosas y enfatizando mucho el
corto plazo, as que en la negociacion por intereses se

bu a orientacion por objetivos y al largo plazo. Esto seria

stilos de administracion por actividad (medios) o
acion por objetivos (metas). En la segunda se le da
portancia a la determinacion clara de lo que en realidad
e quiere solucionar y después de tener tal claridad se generaran
las formas factibles y aceptables.

El aspecto del valor:

Un aspecto que debe considerarse para analizar las
negociaciones por posiciones o por intereses es la llamada
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creacion del valor que muestran Lax y Sebenius en sus
seminarios en Harvard. Se busca que haya una creacion de
situaciones o entidades que puedan tener la capacidad de
brindar mas satisfaccion en la negociacion. Esto que se crea
es lo que se conoce genéricamente como valor. Se llama valor
por el hecho de que representa algo de valor para las partes

Algunas personas negocian desde el supuesto de ¢ x
funcidn es “reclamar valor”, es decir, exigi @e
entregue el valor existente. Este es el caso de aque
que creen que lo merecen todo y que no esté

sacrificar nada. Toda su estrategia se basa
para lograr lo que unilateralmente definig

No se preocupan por explorar alternativas
la negociacion para los dem3

ron que era suyo.
que hagan mejor

Otras, en cambio, cr ciendo un analisis de los
factores existent almente en la negociacion y
modificandolosinteligentemente, se puede hacer una mejor

ambas partes. Ellos creen que se puede
adicional. Este es el caso de las personas
| pastel es preciso dejarlo crecer, hacer lo
a que esto ocurra y después de que crezca

una aproximacion de “creacion de valor”.

Indudablemente es mas productiva la aproximacion de creacion
que la de reclamacion. Los primeros son pasivos y esperan solo
que les den, mientras que los ultimos saben que tienen que generar.
Esta diferencia de aproximaciones tiene muchos paralelos, los cuales
pueden darnos mas claridad en torno al concepto basico.
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Con este concepto de la creacion del valor y la reclamacion,
se puede, entonces, definir las dos clases de negociacion.
Una de ellas es la negociacion distributiva, en donde lo
que importa es la reparticion del valor entre las partes. De
otro lado estd la negociacion integrativa, que se preocupa
por crear mas valor para que se pueda repartir mas cantidad
despugs.

Siguiendo a Leritz, las personas se puedendi i@dos
grandes categorias. Unas son las que piens iven en

un mundo de escasez y por esto su m r es hacer
hasta lo imposible por tomar la porcid s grande que
puedan. En cambio los otros piensan g ven en un mundo

ente para todos, y por
] sente de tomar lo que los
demas tienen y mas bie inlograr algo mejor a partir de
lo existente. Los de serian los que reclaman valor,
mientras que los undancia serian los de la creacion de
valor.

seguramente estara haciendo también el paralelo con

reactivas y las proactivas. Los reactivos son
que piensan que son solo el resultado de las
stancias y por esto reaccionan. Son unos afectados. En
cambio los proactivos estan convencidos de que tienen que
hacer algo por ellos mismos y que son actores reales de su
destino. No desconocen las dificultades generadas por el
entorno o los otros agentes, pero saben que deben hacer
algo y no se limitan a reaccionar o a diagnosticar. Son personas
de accion. Los reactivos serian semejantes a los que reclaman
valor y los proactivos a los que lo crean.

Q
O
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Capitulo 3
Vision General de las

Bases del Método

$

Los cuatro fundamentos o ele S

Los autores, en su libro original en ing e refieren a los
elementos basicos (basics elements), pero el traductor, en
forma inexplicable, usa la pala damento. Aun cuando
esta distancia en la traducci parecer a algunos de

los lectores como supe ,tiene su significacion, pues los
seminarios, hablan de Los Siete

autores, en todos
Elementos, expresic posicionada.

Inicialme te o Harvard se baso en cuatro elementos,
nale * on para establecer los siete elementos de la

explicara@mas adelante. Estas bases pueden ser enunciadas
de la steuiente forma:

Las personas: Separe a las personas del problema.

Los intereses: Concentrese en los intereses y no en
las posiciones.

Las opciones:  Invente opciones de mutuo beneficio.

Los criterios:  Insista en usar criterios objetivos.
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Comentarios acerca de los elementos:

Las nuevas orientaciones de Harvard en sus seminarios abren
un tanto estos conceptos basicos o fundamentos para formar
los llamados siete (7) elementos de la negociacion, los cuales
son: las alternativas, los intereses, la comunicacion, la relacion,
las opciones, la legitimidad y el compromiso. En forma'breve
se pueden hacer los siguientes comentarios ace

elementos del Método y ademas plantear lasrazo las
modificaciones que sugiero a dichos elementos:

Alternativas:
Una alternativa es una posibilidad que tiene el
negociador de efectuar un acuerdo diferente al
que se esta planean 'zar en la mesa de
negociacion. Cuan indicato esta negociando los
salarios con la arealizacion de un paro de

cuerdo alternativo sirve como un nivel de
omparacion de la calidad del acuerdo de la mesa.
Si en la mesa se ofrece algo mejor de lo que se puede
lograr por fuera, el acuerdo se hara en lamesa. En
caso contrario el acuerdo de la mesa se rechazaray
se adoptara el alternativo.

Las alternativas son un resultado de la
informacion del acuerdo que se esta realizando.
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Aquel negociador que tiene un muy buen
conocimiento del tema negociado y conoce los
elementos esenciales, tales como precios,
competidores, dificultades, aspectos criticos, etc.,
tiene mas posibilidades de hacer un acuerdo
beneficioso.

He encontrado en la practica que muchas persona

tienen una equivocada evaluacion de su poder
negociacion, llegando a creer que son
poderosas de lo que en realidad son ye
principalmente a la falta de info

no tienen alternativas y por esto sucu
en las negociaciones.

cual este elemento se
damental de lanegociacion.

existente y es pieza clave en el estilo de negociacion
de Harvard'.

12 En la traduccion del libro “Getting Past No” se menciona el MAPAN que
es el mismo MAAN o BATNA. No conozco la razén del cambio de
terminologia en la traduccion, pues en la version inglesa se conserva el
mismo término.

50



METODO HARVARD DE NEGOCIACION
* José Ignacio Tobon L. + Como Negociar con Inteligencia ¢

Intereses:

La fase de exploracion de intereses es quizas
la fase mas importante de una negociacion, en
mi criterio. Siempre he creido que si esta fase se
desarrolla en forma exitosa, un porcentaje muy alto
de lanegociacion ya estd hecho y solo falta buscar
las soluciones a los intereses ya detectados.

En esta fase de exploracion de intereses ‘0
llegar mas alla de la superficie de lane o, es
decir, preguntarse por qué _es n los
negociadores en la mesa, que iene que

fechos, qué es lo

que los motiva, etc., etc.Cuando esto se hace en

una forma superficia ve son Unicamente
los objetivos y ados-¢n una forma tangible.
Cuando selle ngible se tocan areas mas
determinan egociadores.

o

de conocer y entender los reales intereses
gociadores, ya se puede pasar a la siguiente
, en la cual se generan opciones de acuerdo en
s cuales se encuentre un beneficio mutuo para las
partes. En esta fase se requiere de un esfuerzo
creativo para descomponer la negociacion en sus
componentes minimos y luego recomponerlos para
poder generar una solucion buena para todos.

Esta generacion es una labor conjunta entre todos
los negociadores. No es conveniente llegar a lamesa
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de negociacion con un extenso abanico de soluciones
completamente elaboradas y negando la
participacion del otro en la generacion de soluciones.
Es muy posible que en algunos casos uno de los
negociadores pueda tener las capacidades y la
claridad mental para hacer esto, pero esto no implica
que sea lo que debe hacer, pues el otro quedaria
relegado a un papel secundario y no se sentiria co

O
el artifice de la solucion. Una de las Leyes de/Hie @
i. IE i 1€

del Comportamiento Humano dice que
trabaja motivado en la solucion de unpr a
cuando no tuvo ninguna participacion en seflo
de tal solucion”.

Criterios (legitimidad):"
Las soluciones que n, asi como los
procedimientos uti n la negociacion deben

pasar por un analisis termine si son legitimas
@ -

o no. Para est tilizan criterios externos u
objetivos, 10 Af esson desarrollados por personas
' externas a los negociadores.

bastante tercos. Mucho mas facil es recurrir a unos
criterios externos tales como los de unos avaluadores
o de entidades inmobiliarias.

13

La palabra legitimidad tiene grandes dificultades de comprension en nuestro
medio y es por esto que yo continiio como un fiel seguidor de la palabra
criterios.
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Compromiso:

Después de que las opciones sean estudiadas y
evaluadas, las que sean aceptadas por contribuir al
beneficio mutuo de las partes, pasaran a formar parte
del acuerdo. Debe entonces crearse un compromiso
sobre el acuerdo de tal forma que sea viable y se
cumpla.

Comunicacion: @

Para poder lograr una buena neg es
necesario tener una buena comunicaci asta
con creer que nos comunicamos bien; es necesario

verificar la real calidad de la co 10n.

Relacion:
¢ riesgo durante toda la
dor entonces tiene que ser

ad, en la negociacion fallida la primera baja
ede ser la relacion.

Las modificaciones:
Teniendo en cuenta el contexto en el que normalmente nos
movemos en paises como los nuestros, se pueden hacer

algunas modificaciones al modelo de los Siete Elementos.
Estos comentarios obedecen a reflexiones acerca de las
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negociaciones reales que he analizado. Es muy posible que
algunas de ellas hayan sido consideradas como obvias y por
esto no hayan sido incluidas en forma evidente y separada en
el modelo. Tales modificaciones son las siguientes:

Historia:
Antes de llegar a cualquier negociacion de

importancia es recomendable conseguir
informacion suficiente acerca de%

negociador. Yo creo firmemente que la ma

estilo de negociacion, o @}n

anteriormente, qué tiene con algunos de los
nuestros, etc., es im en la negociacion.
Definicio

Enmuc el saber se insiste en la importancia

la~bu definicién del problema. Se ha

t que gran parte de los problemas que no

lven, tienen una deficiente definicion del

ema. Einstein seguramente estaba de acuerdo

con esto cuando decia *“...un problema que no haya
sido resuelto es aquel que no ha sido bien definido”.

Aun cuando parece estupido, antes de solucionar
un problema es preciso saber con claridad qué
es lo que se va a resolver. En la practica de las
negociaciones he podido detectar que en muchas
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ocasiones se trata de resolver el problema que no
es. Esta fase de la negociacion es como un filtro
eficiente.

Los que desarrollaron los elementos del Método,
pueden pensar que la fase de la exploracion de
intereses incluye la definicion del problema. Inclu

pueden mencionar que en una de sus herramie

ser cierto, pero creo que en la negociaci
en la mayoria de las cosas de la vi
trabajar “fool proof” o a prueba de

es recomendable hacer explicita a1 definicion
del problema.

Creacion de clima;:

En nuestras cul Inas, posiblemente mas que
en otras, es d ortancia la fase de creacion

de clima en ociacion. Esta fase ayudara a
facilit@ de exploracion de intereses.
Existen 10s que demuestran las diferencias de

proximacion entre culturas anglosajonas y latinas
eferente al tipo y cantidad de informacion no
cionada directamente con los asuntos de la

negociacion que se presenta en la fase inicial de las
negociaciones.

Verificacion:

En algunas partes lo que se acuerde en una mesa de
negociacion con toda seguridad se cumplird. En
nuestros paises esto no es necesariamente asi. Un
caso especifico son las negociaciones con el Estado,
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quien para mi es el prototipo de los negociadores
inciertos en cuanto al cumplimiento de sus promesas.

Este comentario lo hago con conocimiento de causa,
pues he sido defraudado por gobernantes de mi
region. El Estado realmente no puede asegurar que
cumplird con sus compromisos, pues normalmente

esta muy fragmentado y de esta forma lo que uno

sus fragmentos promete, otro fragmento lo inc

como “‘entregabilidad”. Se
entregar lo que se prom

ejemplos de ocasi as cuales un vendedor,
por hacer el acuer omete mas de lo que

realmente untregar. Por esto es tan

convenien ducir el concepto de verificacion.

-comunicacion:

elo menciona tanto la comunicacion como la
10n. En mi criterio personal, estas dos variables
son redundantes. Solo debe quedar la relacion, pues
con que exista €sta ya entra en juego la comunicacion.
Si se pretende cuidar la relacion es preciso desarrollar
una eficiente comunicacion. Por esto la sugerencia
es eliminar el elemento comunicacion, pues esta

implicito en el elemento relacion.
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Detalle del Método

El siguiente es un detalle del Método Harvard y lo presento
en forma de recomendaciones practicas que deben ser tenidas
en cuenta para lograr resultados productivos en las
negociaciones. Para el lector seria util tener aparte este
detalle. Q

Separe las personas del pro

Tenga en cuenta que los negoci son

personas.
Sea consciente que la otr e tiene valores, emociones,
background, puntos i rsonales

Desarrolle una e trabajo en donde haya respeto,
confianzay miento para hacer las negociaciones

mucho mas

Acérquesejal otro negociador para desarrollar un
S0 psicoldgico que ayude a lograr mejores

ue un poco antes a las negociaciones para poder
ograr este acercamiento

Pregtintese constantemente st le esta prestando suficiente
atencion al otro negociador como persona

Tenga en cuenta que el otro negociador quiere quedar
bien consigo mismo y con sus electores

No pretenda que el otro negociador sea perfecto como
persona
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Sea consciente de estas deficiencias de personalidad del
otro y haga lo posible para que no causen efectos
negativos en la negociacion

Los negociadores estan interesados en la
sustanciay en la relacion:

No

. 58

Verifique que el otro negociador esté interesa
mantener una relacion de trabajo con usteéj&8
Insista en la importancia de desarrollar un, nde

trabajo de largo plazo

No sacrifique : "
arriesgar @mones
a relacion con el problema:

deje involucrar su ego en las negociaciones

No tome como ataques personales los comentarios
acerca de sus actuaciones

Sea cuidadoso de no sacar conclusiones sesgadas

Trate de ver lo razonable que pueden tener los
comentarios “molestos” provenientes del otro
negociador
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No sacrifique la relacion por el problema ni tampoco
sacrifique el problema por la relacion

No use posiciones pues puede arriesgar
sustanciay relacion:

Siusted asume posiciones muy rigidas esto pue&r

interpretado como falta de interés en la rela

No vea la negociacion como una lucha

a larelacion

Separe larelacidn y la susta

negociacion y mantener
o sen-objetivos conflictivos

a directamente, separado de la

Lograr buenos resu
una buenarel

Solucione I
relacion

Co @ una relacion de trabajo basada en
pcionies precisas, clara comunicacion, apropiadas

ciones y vision de largo plazo

a duro con el problema y suave con las personas
Percepcion

Coloquese en los zapatos del otro:

Lo que usted vea depende de donde se sienta

Se ve lo que se quiere ver
Evite la percepcion selectiva que hace que
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rechacemos la informacidn que contradice lo que
“profetizamos” y aceptamos la que lo confirma

No sea sesgado al analizar sus situaciones ni las del
otro

Trate de entender qué hace que el otro piense
diferente a usted

Visualice las circunstancias requeridas para qu
pesar de que el otro piense diferente a uste o
sentido el pensamiento de éste %
Sea consciente que el otro puede es
honestamente que usted es el equivocad

No deduzca las intenciones de ‘el{os de sus propios
tfemores:

No asuma que a a hacerle lo que usted teme
que le haga

No interpr peor forma lo que el otro dice o
hace @

Ipe a ellos del problema suyo:

ntes de culparlos por su problema piense si usted
mismo no es el causante de dicho problema

Evite al maximo el asunto de la culpabilidad aun
cuando €sta sea justificable

No haga que el otro asuma una posicion defensiva o
de contraataque

Tenga en cuenta que usted puede hacer que el otro
deje de oirlo
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Refiérase mas al problema que a la persona
“causante” del problema

Discuta con ellos las percepciones de ambas
partes:

Haga explicitas las diferentes percepcio&y
discutalas

Desarrolle una discusion honesta un
entendimiento de las diferencias exi %\i%

Brinde la posibilidad de escuchar aunJos asuntos
del otro que pueden ser co r usted como
poco importantes por star intimamente
relacionados con los asuntos de la negociacion

Actue inconsistent te con sus percepciones
para explorar:

a-consciente que ellos tienen ciertas
@ pciones acerca de usted

eles mensajes diferentes a lo que ellos estan
rando.
Use el factor sorpresa en una forma positiva

Deles siempre la posibilidad de participar en el
proceso:

Recuerde que los que no participan en el proceso
dificilmente aprobaran los resultados de €ste
Mientras mas dificil sea el asunto mas participacion
se requiere
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Cuando este¢ planeando una negociacion compleja
dele mucha importancia a la seleccion de las partes
participantes

Siuna parte fue excluida de la negociacion estara
resentida y tendrd dificultades para aceptar incluso
los acuerdos que claramente le favorecen

Cuando alguien genere una idea recondzcale %

autoria en forma clara y repetitiva @
Haga que al final la propiedad de las ide :

resultados de la negociacion
Trate de 1nvolucrarlos ne pro ceso lo mas pronto

posible

Pidales consej smceramente piensa que lo
pueden dar

Haga p as consistentes con los valores de

onsciente de las posiciones y valores que ellos
efienden

No los presione para que abiertamente cambien sus
posiciones
No los haga sentir como personas de
comportamiento arbitrario
Deles siempre una retirada decorosa si es preciso
Entienda que muchas veces ellos no le dan la razon
a usted no porque usted no la tenga, sino porque no
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pueden hacerlo o porque usted los ha colocado en
una posicion dificil

Busque la forma de decir lo mismo en una forma
mas aceptable para ellos

Recuerde que el ego y la autoimagen del negociador

deben ser cuidados

Emocion @
Reconozca y entienda las emoc ellos y
las suyas:
Es importante que usted a a si mismo en
las negociaciones
Trate de censar | tones de los otros
Haga una 10n por escrito de las emociones
de usted y lo
Recuer pesar de que los negociadores
rep empresas, ellos son personas con

S
zca los asuntos en los que ellos son
icularmente sensibles
Observe que temen, de que estan orgullosos, cudles
son sus suenos
Haga lo posible por conocer como son los
“constituyentes” o “electores” de ellos y qué tipo de
emociones tienen
Considere que estos “constituyentes” son
generalmente mas exigentes
Preguntese por qué estan dandose estas emociones
Recuerde que las emociones pueden bloquear los
asuntos
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Haga las emociones explicitas y reconozcalas
como legitimas.

Hable explicitamente de las emociones de ambas
partes

Discuta las emociones teniendo en cuenta que la
emociones muchas veces no son razonables

Enfoquese explicitamente en lo que las part
5 1ld

sintiendo para asi reducir la seriedad delpro

Permita que ellos se desahoguen:

Deje que ellos liber t' &entimientos
Permita que el ten abiertamente lo que les

estd atormentar
Recuerde c@ ndo alguien quiere quejarse y no

rmite hacerlo, el problema sera de

ocional lo hacen para lucir fuertes ante sus
constituyentes”. Dé¢jelos que lo hagan pues esto

ayuda al acuerdo

Sea consciente que la reputacion del negociador

siempre esta en juego

No interrumpa a quien se esta desahogando

No reaccione y escuchelos atenta y respetuosamente

Brinde el ambiente para que el desahogo sea total
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No reaccione a las explosiones emocionales:

Sea consciente del gran riesgo de reaccionar
violentamente

Mantenga el autocontrol

Toda reaccion debe ser controlada

Use gestos simbolicos: @&

Busque un impacto emocional con;

Para parar la batalla puede usargestos simbolicos
de bajo costo

Una disculpa sincera puede ser-una accion muy
efectiva

Usted puede disc e algo en lo que usted no
tuvo culpa intencione
Comunicat@

activamente y reconozca lo que se dice:

uerde que escuchar es dificil, sobre todo en el

stress de la negociacion

~~ Escuche activamente para clarificar lo que usted esta
escuchando y lo que ellos estan diciendo
Ocasionalmente interrumpalos para verificar que
usted entendio lo que ellos quisieron decir
Tenga en cuenta que el verse oido y entendido es
algo motivante
Recuerde que la concesion de menor costo es
escuchar al otro
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Preste adecuada atencidon a lo que ellos estan
diciendo

Pidales a ellos que presenten sus ideas en una forma
claray cuidadosa

Pidales que repitan las ideas cuando haya riesgo de
ambiguedad

Haga lo posible por no responder mentalmente (v:

interna) a cada idea que ellos presentan
Escuchelos dentro del contexto de ellos
10TIES,

Alhacer esta demostracién de entendimiento, hagala
en una forma positi
Recuerde que'entender no es estar de acuerdo y

usted pued e perfectamente lo que el otro
diceya l! r@ez estar en completo desacuerdo

con €l

importancia a entenderlos, pues si esto
, ellos no estaran dispuestos a escuchar los

ate de exponer la situacion de ellos en una forma
mas clara que la que hicieron, pues esto le dara mas
peso a los argumentos suyos ya que se reducen las
sensaciones de malentendidos

Hable para que lo entiendan:
Recuerde que la negociacion no es un debate ni un

juicio
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Hable dirigiéndose al otro
Considere que su objetivo primario es convencer a
la persona con quien usted esta negociando
Convencer a otras partes interesadas en la
negociacion es importante, pero no es lo escencial
en lamesa de negociacion

Mire al otro como a una persona que quiere resolver
un problema en forma conjunta con ust a1
de que vean las situaciones en una fq te
Elimine los elementos externos que den ser
distractores de la comunicacion
Piense en tener un nimero: egg i
tomar mejores decisiones

Aun en negociaciones-de asuntos publicos considere
la posibilidad de ociaciones privadas

Hable ace% ted y no de ellos:

De oblema en términos del impacto sobre

tedy no sobre lo que el otro hizo
¢ sin producir una reaccion defensiva

ndo usted culpa al otro por lo que hizo esta

emitiendo juicios de valor que pueden ser imprecisos
y no autorizados
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Antes de hablar piense bien el proposito de esta
comunicacion

Recuerde que comunicar ciertos asuntos puede
reducir su capacidad de negociacion

Enféoquese en los intereses y no en la
posiciones

Los intereses definen el problema @
No caiga en la trampa de pensa ma son
las posiciones
Tenga en cuenta que el pro b e de los conflictos
entre las necesidade , preocupaciones y

temores de las p

posiciones

Lasp -on las decisiones y los intereses son la
a as decisiones

¢ el hecho de que por cada interés pueden
ir varias posiciones que lo satisfacen

Vea los intere@ 0s motivadores detras de las

o adopte las posiciones mas obvias

Busque posiciones que satisfagan los intereses suyos y
los del otro

Considere que en posiciones opuestas pueden existir
mas intereses compartidos que conflictivos
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Recuerde que existen tanto intereses
compatibles como conflictivos:

No asuma que si las posiciones son opuestas los
intereses también lo seran

Busque tanto los intereses conflictivos como losque
solo son diferentes

Considere que el acuerdo se produ hay
intereses diferentes entre las partes
Busque los intereses complem nta

Tenga como meta la identific

intereses: @

-

cion de

Siempre trat tificar al “gran tomador de la

decision”, der su pensamiento ayuda a

identiﬁca%tereses y los del negociador, en caso
erentes

de q C %5
: Te E dad acerca de la decision que usted desea
egociador tome
guntese por que el negociador estd actuando asi

: Preguntese que es lo que ¢l quiere en realidad

: Preguntese que es lo que esta impidiendo que el
negociador no tome la decision que usted necesita que
tome

Analice las opciones que tienen ellos

Trate de entender que el comportamiento de ellos esta
acorde con el pensamiento que tienen
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Determine las posibles consecuencias positivas y
negativas para el negociador al tomar la decision que
usted desea que tome

Piense en las consecuencias para el negociador como
persona y como parte de un grupo

Dese cuenta de que cada lado tiene maltipk@&

intereses:

Recuerde que dificilmente hay negociaciones ¢on un
solo interés, asi que mtensifique su ificacion

No asuma que ambos lados tienen mos intereses

Recuerde que incluso en lasnegociaciones bilaterales
hay muchas més partesinterésadas en los resultados
de lanegociacion

No olvide qu ¢ las partes mas importantes es el
ente), que es aquel quien tiene el

“elector” (cons
derec§ *"? ; r la bondad del acuerdo

Con s escalas jerarquicas de intereses:

cuerde que los intereses o necesidades tienen una
escala jerarquica

Ubique los intereses del negociador en la escala
jerarquica

No caiga en la trampa de pensar que el unico interes
involucrado en la negociacion es el dinero
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Mire el dinero en lanegociacion como la representacion
de un interés mas profundo

Tenga en cuenta que lo que es valido para las personas
también lo es para las naciones, pues también tienen
una jerarquia de necesidades

Haga una lista de los intereses de ellos y %

suyos:
: Inicialmente haga una lista de los inter %ﬁvada de

una tormenta de ideas

Haga una purificacion inicial y agrupacion inteligente
de intereses

Refine las inform e permiten justificar los
intereses exp

Haga una n de estos intereses

Pregu e formas podrian ser satisfechos estos
nt

icitos y vivos sus intereses:

ecuerde que el otro negociador no necesariamente
tiene habilidades de lectura de la mente

Manifiéstele al negociador los intereses suyos hasta un
punto no perjudicial para usted

Muestre detalles especificos, pues dan mas credibilidad
y causan impacto

Muestre la legitimidad de sus intereses
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Reconozca los intereses de ellos como parte
del problema:

Reafirme que el objetivo de la negociacion es resolver
un problema conjunto

No caiga en la trampa de darle importancia a s
intereses y menospreciar los intereses del otro

Si usted los ha comprendido, hagaselos m
claridad para que estén en mejor disp para
comprenderlo a usted

Pregunteles si ti¢
mencionados

Recuerde que si usted comienza mencionando las
acciones que el otro debe ejecutar, lucira usted como
dando 6rdenes y no encontrara la suficiente acogida

Concéntrese primero en explicar sus intereses y vision
del problema
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Mire hacia adelante y no hacia atras:

No asuma una actitud de reaccion inmediata a todo lo
que el otro dice

Recuerde que es una negociacion y no un debate

No crea que en la negociacion el objetivo es an&%

maximo niimero de puntos @
Recuerde que usted esta negociando c% pOSito

y no debido a un hecho pasado

No caiga en la trampa de res
que el otro le presenta, sobre t
sin sentido

0 argumento
siusted lo encuentra

Evite los atranques guiar por los intereses a

largo plazo %
En lugar de'se vo usted debe ser proactivo y asi

nde se va que concentrarse en determinar con
a claridad desde donde se viene

Defina en forma conjunta la vision deseada, es decir el
futuro que se desea

Sea concreto pero flexible:
Tenga claro lo que quiere conseguir y est¢ abierto

mentalmente a las ideas nuevas que le ayuden a cumplir
los objetivos
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Sea duro con el problema y suave con las
personas:

-

No se acostumbre a ir a las negociaciones sin ningun
plan diferente al de escuchar lo que el otro dice y
propone

Visualice diferentes escenarios posibles en la

negociacion

Plantee diferentes opciones como ilustrativas

Recuerde que el problema, 1 en los
intereses, es su punto focal

Comprometase al maximg intereses pero no
con sus posiciones

Use todas sus e {a% créatividad para atacar el
problema

otro negociador que usted esta atacando
ay no lo estd atacando a ¢l

he al otro negociador con respeto
ea cortés en toda la negociacion

Hagale saber al negociador que usted aprecia el tiempo
y el esfuerzo invertidos

Demuéstrele al otro negociador que a usted le interesa
lograr la satisfaccion de sus necesidades basicas

Use la misma intensidad para atacar el problema y para
dar soporte al otro negociador
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Invente opciones de mutuo beneficio
No haga juicios prematuros:

Recuerde que 1a “no invencion™ es el estado natural de
las cosas y usted debe actuar en contra de esto

Evite hacer juicios prematuros que matan lasidea
Dése permiso para generar ideas dife para

los “pragmaticos” pueden ser conside o locas
Tenga en cuenta que la presencia d negociador

puede inhibir su creatividad

La invencion en la negociacion debe tener ciertos
controles para no

disminuya su% ddenegociacion
No busque Ia@a espuesta correcta:

erde que su objetivo no es reducir la brecha entre
Iciones, sino mas bien ampliar las opciones
ibles en lanegociacion

(Y

enere multiples opciones para poder decidir entre ellas
No asuma que el pastel es fijo:
No vea la negociacion como una situacion de suma
Ccero

No asuma que ¢l pastel es fijo y no puede crecer
Busque las formas de hacer crecer el pastel
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Primero invente y después decida:

Separe las etapas de invencion y de evaluacion
Use técnicas creativas para la invencion de opciones

Desarrolle sesiones de creatividad con su grupo de
negociacion para inventar las opciones en la fa
preparacion

Proponga sesion creativa con el otro @
negociador: @

Busque que el otro negociador ac e@e tener una sesion
creativa con usted

Disefie las condiciones déla sesion para eliminar los
riesgos para ambas pattes

y neutral para as sesion creativa

Tenga p te‘que discutir opciones es diferente a

opciones a partir de otras opciones

lenguaje basado en preguntas abiertas y no en
eraciones

Vaya de lo especifico a lo general y viceversa:

Use herramientas para recorrer los pasos de la
generacion de opciones

Recuerde que hay diferentes tipos de pensamiento utiles
en las diferentes etapas de generacion de opciones
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Defina el problema en términos simples y enuncie sus
sintomas

Diagnostique el problema indicando las causas

Genere una serie de posibles acciones correctivas

Mire a través de los ojos de expertos: &

Reconozca que muy posiblemente usted ti €os
de vision debido a su propia profesio iplina

Preguntese como negociarian y-q generarian
otras personas con profesione s@dl ciplinas diferentes
alasuya

Trate de usar, con opiadas adecuaciones,
instrumentos. de'anal pertenecientes a otras
disciplinas

caso de no estar de acuerdo en la sustancia, busque
por lo menos acuerdos en los procedimientos

Sino logra acuerdos de primer orden (en lo que estan
de acuerdo), busque acuerdos de segundo orden (en
lo que estan en desacuerdo), para clarificar los puntos
de desacuerdo

Si no logra acuerdo permanente, busque acuerdo
provisional
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Cambie el alcance de las propuestas:

Identifique los intereses compartid

. 78

Considere la posibilidad de fraccionar el problema en
unidades mas manejables

Tenga en cuenta que aumentar el alcance de los
acuerdos puede ser atractivo en algunas situaciones&

Considere acuerdos con alcances diferentes en asun
cobertura geografica, tiempo de vigencia, ‘

Recuerde que es necesario “bu
encontrar los intereses compart do

Siempre piense como Y edlda que debe buscar
soluciones que de; o también satisfecho

Recuerde q sfaccion suya depende de la
satlsfacc tro pueda lograr
que los intereses compartidos estan

ada negociacion

e st hay intereses compartidos en conservar la
cion

Visualice si existen oportunidades para explotar
conjuntamente en el futuro

Estime el costo derivado del fracaso de las
negociaciones

Enumere los principios basicos de comportamiento en
los que ambas partes coinciden
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Cuando encuentre un interés comun, hagalo explicito y
reformulelo en forma de meta conjunta

Recuerde que si usted evidencia y enfatiza los intereses
compartidos, la negociacion puede hacerse mas
amistosa y fluida

Identifique los intereses diferentes:

Tenga presente que muchos acuerdos
debido a que cada parte quiere co

No asuma que las diferen
dificultades

Recuerde que los ace basan en desacuerdos
Identifique lasd 'fﬁnf as en intereses, pues alli puede
.§0

estar escondida l 10n inteligente de la negociacion

Piense g @0 sible lograr satisfacer, en muchas

ocasi ntereses de ambos negociadores
uenta que no es nada facil lograr satisfacer

es diferentes con una sola solucion. Es mucho
s facil con un paquete de soluciones

C

(Puede auno interesarle la forma y al otro la sustancia?

(,Puede uno estar interesado en los aspectos
economicos y el otro en los aspectos politicos?

(Puede uno de los negociadores estar interesado en
los aspectos internos de la negociacion y el otro en los
aspectos externos?
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(Puede uno de ellos estar interesado en el progreso y
la innovacion, mientras que al otro le interesa conservar
la tradicion?

(Puede a uno interesarle el resultado concreto de la
negociacion y al otro solo su simbolismo ?

(Puede a uno de los negociadores interesarle el efec
de lanegociacion en el corto plazo mientras que al-oti
le preocupa el largo plazo?

(Puede que a uno de los negociadores le n
ed que esta

¢sté visualizando
hesimista?

(Puede que uno ten a alta
mientras que el o% una alta aversion al riesgo?
(Puede que u os.negociadores le de un alto valor

al dinero en po mientras que el otro le da un
bajov 1

Av U referencias de ellos:

are ademas una serie de propuestas u opciones
activas para usted

Recuerde que es importante que usted conozca lo
atractivo de sus propuestas antes de preguntarle al otro

Ordénelas de acuerdo con su atractividad

Someta las opciones mas atractivas para usted a la
consideracion del otro para conocer las preferencias

de él
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En la busqueda de estas preferencias use las preguntas
para indagar y no para intimidar o atacar

Tenga en cuenta cada una de las objeciones presentadas
por el otro al analizar las propuestas que usted le
presento

Busque la forma de encontrar las respuestas at
objeciones en otras de las propuestas y sométz

analisis de ¢l
Trate de encontrar asuntos que son d sto para

usted y de alto beneficio para el otro;tambien busque
los de alto beneficio para uste costo para ¢l

Hagales la decision facil:
: Recuerde qu d a teresa que el otro tome la

decision que gusta

Trate de faci e al otro la toma de sus decisiones

¢ siempre existiran soluciones menos

s¢ deje atrapar en el hecho de tener unos muy
1dos argumentos para ganar la negociacion y preste
mas atencion al otro

Recuerde que una fase importante de su trabajo aqui
es la de influenciar efectivamente

Escoja una persona especifica a quien usted debe
influenciar para tomar la decision

Trate de ver el problema a través de los ojos de esta
persona escogida
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RY)

Identifique las dificultades que el otro tiene para tomar
la decision

Defina su objetivo como la entrega de una solucion y
no la generacion de un problema para el otro

Conceéntrese en el contenido de la decision que debe
el otro tomar

Tenga claridad acerca de lo que usted necesita d -@ 0
antes de pedirlo para no darse cuenta des
lo obtenido no es suficiente

No se acostumbre a pedir demasi to para
contrarrestar su incertidumbre ac Sréad lo requerido

Comience desde el prineipio a hacer con el otro
borradores del acuerdo ‘b

Prepare ml’lltiplees del acuerdo comenzando
S

con las mas si

Determi
paraa

s del acuerdo que serian atractivos

iense enun acuerdo que puede ser implementado en
il
uerde que es mas facil no implementar algo por
¢jecutar que suspender algo en ejecucion

Recuerde que es mas facil suspender algo en ejecucion
que decidirse por un rumbo totalmente nuevo

Presente los acuerdos de tal forma que sea clara su
legitimidad

Busque precedentes que pueden ayudar a la decision
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Busque las justificaciones que tuvieron otras personas
para tomar una decision similar a la que se espera tomar

No use las amenazas:

Visualice tanto los resultados que pueden hacer temer
al otro como los que lo harian feliz

No se acostumbre a usar amenazasy a Ve e
lo que le pasaria al otro si no toma la decision que
queremos

Considere que es mas prod centrarse en

generar ofertas

Muestre las consecuencias positivas para el otro al
aceptar las ofertas %

Trate de mej@ consecuencias desde el punto
de vista d

ilidad de las ofertas

’ algunas cosas especificas que el otro

nsidere la posibilidad de darle crédito al otro por
ograr la propuesta final y por anunciar el acuerdo

Seleccione algunos de los mas duros criticos que puede
tener el otro

Imaginese y escriba las diferentes criticas que recibira
el otro si toma la decision que usted busca

Escriba las posibles respuestas que podria tener el otro
atales criticas
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Presente las opciones de tal forma que el otro sélo
tenga que responder “si”

Insista en usar criterios objetivos

No decida con base en opiniones subjetivas: &
No negocie por posiciones
No convierta la negociacion en una lucha % des
Recuerde que no vive en una isla de
historia, costumbres y estandare

Busque bases independientes de las voluntades de las

partes @
Recuerde que usted %‘ ar una solucidn basada

€n principios y n esion ejercida
Est¢ abierto zones expuestas y cerrado a las
amenaza

Genere ambiente de apertura a las razones
s de tal forma que el ceder alarazdn no se

mo debilidad
presione acuerdos que no seran cumplidos

Piense en estandares de justicia, eficiencia y soporte
cientifico para soportar el acuerdo

Tenga en cuenta precedentes y practicas aceptadas que
soporten el acuerdo

Enfoquese en usar estandares justos o procedimientos
justos
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Use estandares justos:

Tenga en cuenta que normalmente existen varios
criterios objetivos disponibles para usar en el acuerdo

Busque que los criterios sean independientes, legitimos
y practicos

Chequee si los criterios objetivos se cu
ambas partes

Use procedimientos justos:

Considere el criterio “uno pa tro escoge”

Considere otros crlte 10S.COMO SOrteos para decidir,

No olvide que tados del procedlrmento no son
necesari guales pero si son iguales las

conjuntamente con ellos los criterios
ivos:

Haga de la determinacion de los criterios objetivos
apropiados un objetivo comun

Brinde un ambiente propicio para la generacion de estos
criterios

Inicie sugiriendo algunos criterios
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Invite al otro para que sugiera sus propios criterios
objetivos

Pregunte cual es la teoria de ellos:

Recuerde que al recibir posiciones no se deb
responder con posiciones

No rechace de inmediato la posicion del o @
Preguntele la teoria que soporta la posici¢

Involucrelo en la busqueda c rlterlos
objetivos que soportan las cifras

Busque primero estar de y rd en los
estandares:

Antes de est|do en los asuntos busque

acuerdo en los estandares que se aplicaran

interisamente los estandares que el otro propone

Valore

ara generar mecanismos de persuasion
en los estandares propuestos por el otro

Tenga apertura mental:

Entre a la negociacion con una mente abierta

No use los estandares y precedentes s6lo para soportar
sus posiciones iniciales

No acostumbre protegerse aduciendo que sus
posiciones son cuestion de principios
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Recuerde que lo que es justo para usted no
necesariamente es justo para el otro

Actue como un juez que esta escuchando las razones
de ambas partes para decidir

Cuando los estandares a aplicar estan en conflicto, entre
anegociar con el otro el estandar mas adecuad

estudiados

Presente a un tercero para su‘analisis los estandares

estudiados
Trate de que onables

Nunca ceda iones:

Re o@a presion que ejercen sobre usted, incluso
vestida de amabilidad

a ceda a la presion, solo a la razon y a los
ncipios que le presentan

No responda a la presion e invite al otro a que sustente
con razonamientos sus acciones y presente criterios
objetivos

Recuerde que es preciso separar el problema que se
esta tratando de las personas involucradas
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EL BATNA

No use los limites solamente

Conozca su propio BATNA

Trate de identificar el BATNA de ellos

Averigiie qué variables pueden aumentar su BATN&

- Busque aumentar su BATNA g @
El jujitsu @

No ataque la posicion de ellos

Trate de ver qué hay detras-de la posicion de ellos
No defienda las idea
Invite a que haga%%a de sus ideas
No acepte quelo ataquen a usted
Sugiér: le@taquen mejor el problema
ti ¢todo de las preguntas

1dere la posibilidad de usar el procedimiento de
0 UNico
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