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EL ARTE DE NEGOCIAR

FraNncisco Diez*

En términos generalesy como unadefinicion basi cade Negociacion, podemos
decir que: La Negociacion es un proceso de comunicacion entre personas
gue tienen que tomar una decision respecto a un tema o cuestion que los
involucra.

Hay entonces tres elementos claves en la definicion de “negociacion”: el
proceso, las personas 'y el problema o el tema con el que vamos a trabajar.
Estos tres elementos interactlan y se relacionan entre si, de maneratal que
cuando sucede alguna cosa importante en el campo de alguno de estos
elementos —personas, procesos o0 problema—, todala vinculacién entre ellos
y cada uno de |los elementos se ve afectado por ese cambio. Por giemplo, s
hay un cambio en las personas que conforman el grupo negociador, s entra
unapersonay sale otra, entonceslanegociacion tiene que cambiar y setoman
las decisiones de manera diferente.

NEGOCIACION
(DEFINICION)

PROCESO
Es un PROCESO
PERSONAS de comunicacion entre PERSONAS

para tomar decisiones sobre uno o

mas temas/ PROBLEMAS/ que
PROBLEMA los vinculan

| NEGOCIACION |

PERSONAS PROBLEMA
PROCESO

* Material elaborado a partir de conferencias del autor sobre este tema y adaptado para el Programade AméricaLatinay El Caribe del NDI. Francisco
Diez se desempefiacomo mediador privado y profesor de Negociacicony Mediacion enlaUBA, Universidad Austral, FLACSO, y otrasinstituciones. Fue
investigador invitado en la Universidad de Maryland y en el London School of Economics.
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PROCESO

PROCESO

= Como conjunto de secuencias

v Tiempo
v’ Dindmica
v Hechos

= No Estructurado, No Causal,  Relaci
No Lineal Relaciones

= En construccion por interaccion Y

einfluencias reciprocas Tomade
Decisiones

El primer elemento sobre el que enfocaremos la atencion, es el del proceso,
gue es lo que no estamos acostumbrados a mirar. En realidad, la misma
experiencia personal nos ensefia que solo se aprende a mirar los procesos
cuando se puede hacer un g ercicio dereflexidn sobrelo que uno estahaciendo.
¢Cuales son |os elementos que componen el proceso?.

Primero, todo proceso tiene un conjunto de secuencias, no esalgo que sucede
en uninstante Inclusive, por g emplo, el hecho de encender laluz, apretar el
interruptor y que se encienda la luz, nos muestra que alli hay un proceso,
muy rapido, pero hay un proceso. Tanto hay un proceso que si hay algun
cable cortado en algun lugar del circuito, el proceso no funcionay laluz no
se enciende, por mas que se apriete la tecla. En cada negociacion hay
secuencias que van encadenandose unas con otras. Ese proceso en
negociacion, adiferenciadel proceso lineal y causal, causa-efecto —encender
aluz apretando latecla-, es un proceso generalmente no estructurado.

Generamente las negociaciones no tienen una estructura pre-armada. La
negociacion esun proceso no lineal, [o que quiere decir que vaatener marchar
y contramarchas, subesy bgjas, no va a ir directamente desde un punto a
siguiente, y esun proceso no necesariamente causal, yaque no vaaresponder
necesariamente al principio causa-efecto. Masbien, e proceso de negociacion
€S un proceso que tiene una estructura 'y una dindmica circular, que va air
siendo construido por lainter accion delas personas quetienen que negociar,
y por influencias reciprocas, tanto entre las personas que negocian, como
influencias que esas personas que negocian reciben de otros.

Entonces, es un proceso que se construye a medida que se vadando. Si se
piensa en cualquier situacion de negociacion, en un grupo por ejemplo, van
apoder identificar que alguien dijo algo primero, otro puso caradequenole
gustaba, otro dijo “bueno, no, ¢y por qué no tal otracosa?’, por ahi hubo dos
otresprotestas, eso esun proceso, y en ese proceso sevan tomando decisiones,
gue es lo que caracteriza el proceso de negociacion.
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Ese proceso vaaestar compuesto, basi camente también, por € tiempo. Como
€S un conjunto de secuencias que se encadenan, €l tiempo esun factor funda-
mental en todaslas negociaciones, y como negociadores, se debe saber que
el tiempo es un elemento fundamental del area del proceso: cuanto tiempo
tengo, de cuanto tiempo dispongo, cuanto tiempo se puede extender esta
negociacion, cudes son mistiempos limitesy por qué razones esos tiempos
son limites. El tiempo es un elemento esencial.

Ladinamicaquevaatener ese proceso, personalizado yacomo proceso, va
atener una cierta caracteristica, que va a depender de esta construccion de
interaccion por influencias reciprocas. Esa dinamica puede ser de muy
distintostipos: Por ggemplo, un grupo puede tener unadinamicamuy facil de
consenso para tomar la decision que esta involucrada en la negociacion, o
pueden tener unadinamicaen donde hay distintas opciones generando tension
para ser elegidas entre si, 0 pueden tener una dinamica en donde no hay
ninguna opcion y se generaun vacio, y entonces se busca algunaforma para
poder llenarlo. Si se Piensa en lo que pasO en cualquier situacion de
negociacion laidea de dinamica aparece clara.

El tiempo y la dinamica, dentro del proceso, vinculan hechosy relaciones.
Hay hechos, inclusive en las més pequefias situaciones de negociacion, que
son los que estructuran el tema adecidir. Esto dependera de qué se negocia
y cual esel contexto. Y hay relacionesentre quienesnegocian. Enlamedida
en que los negociadores se presentan unos con otros y dicen su nombre,
estan comenzando aconstruir unarelacion, porgue las personas seidentifican
con el nombre, y cadavez que seinteractliase pone el nombre adelante. Ahi,
se esta construyendo una relacion. Y veran que este es uno de los temas
fundamental es en cualquier negociacion, porque en todas las negociaciones
gue lleve se adelante, se generan relaciones entre |0s que estan negociando
(quién apoyo la opcion que yo di, quién dio otra opcidon que me parecio
genial, quién dijo alguna otra cosa que incluiaatodos, etc.) y eso empiezaa
construir relaciones entre los negociadores; relaciones que van a ser indis-
pensables y que son la base de cualquier proceso de negociacion.

Entonces, se consideralanegociacion como un proceso detomade decisiones,
y que incluye estos tres elementos. Tener en cuenta los elementos de las
personas, €l proceso y e problema, permitira que el negociador se maneje
adecuadamente en e esquemade cadaunadelasesferas delasnegociaciones,
diferenciar diversos campos de accion y explorar desarrollos posibles en
cadauno de€llos.
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TENSION

La Tensién de la Negociacién

A

CONTENIDO

RELACION

Se decia a principio, que en toda negociacion hay personas, procesos y
problemas. Ahorase comenzaraatener unamiradageneral deloselementos
basicos de la negociacion.

En toda situacion de negociacion hay unatension: por un lado, porgque en €l
campo del proceso hay que tomar decisiones, y porgue esas decisiones estan
vinculadas con contenidos o con temas, 0 con cuestiones, que son importantes
para los negociadores. Entonces, € contenido esta representado en el ge
vertical.

Pero esas decisiones hay quetomarlas con otras personas, y eso eslarelacion,
y larelacion estarepresentada en el g e horizontal. En toda negociacion hay
unatension, gue es muy natural y que resultade obtener lo mas posibleen la
lineadel contenido. En este sistema, pareceria que a subir |o més posible
por unalinea, contraigo |o que se puede obtener por laotra. Entonces, mientras
mas se priorizala obtencidn del contenido, menos se priorizalarelacion, y
viceversa, mientras mas se priorizalarelacion, menos prioridad seledaa
tema de los contenidos. Esta esla TENSION que existe en |as situaciones
de negociacion, y que esta gjemplificada muy claramente, por aquellas
situaciones de negociacion en dondelarel acion esta condicionadaal resultado
de la negociacion. Es decir, se es amigo y se continua siéndolo, si la
negociacion se desenvuelvey desarrollaen unarelacion agradabley positiva
para los negociadores, en tanto y en cuanto uno ceda ante lo que €l otro
quiere, y se satisfaga asi el nivel del contenido.

En € otro extremo de la tensién: uno o un grupo de negociadores esta
dispuesto aceder enlos contenidostodo |0 que seanecesario, porqueprivilegia
larelacion, y entonces, se estadispuesto aotorgar y aperder y aceder todolo
gue haga falta, con tal de conservar la relacion o mas posible. Esta es una
tension natural, que hay en todas|as situaci ones de negociacion, porque estan
presentes esos dos elementos, los elementos que tienen que ver con el

contenido del problema, o con el contenido delostemas que sevaanegociar,

y porgue esta presente la relacion. Siempre esta presente la relacion en la
negociacion, porque se hace entre personas. Si se dijo que es un proceso de
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interacciones y de influencias reciprocas, siempre va a haber una relacion,
por més minima que esta relacion sea.

En algunas negociaciones larelacion no sera muy importante, porque puede
gue sea una negociacion de momento; en cambio en otras negociaciones la
relacion sera muy importante. Entonces, uno de los dilemas basicos en la
negociacion es coOmo manejar esta tension, entre el contenido y la relacion.
Lo ideal seria que en cada negociacion se pueda trazar una linea diagonal
gue optimice loslogros anivel de contenido y loslogrosanivel derelacion.
Logros que signifiquen que en una negociacion se pudieran hacer acuerdos
en donde se obtienelo mayor posible en contenido y lo mayor posibleanivel
delarelacion.

¢COmMo se hace para superar la tension entre el contenido y la relacion? y
¢cud es el consgjo del Esquema de Negociacion de Harvard? Simple:
Separ ar lasper sonasdel problema, y tener siempre presenteen el transcurso
de las negociaciones que hay dos campos que atender, por un lado el campo
de las personas, en donde a negociador le gustaria ir construyendo una
relacion en cadainteraccion quetengas, y por otro lado el campo del problema,
en donde se tratara con el campo del contenido y de ser o mas €ficientes
posibles con el contenido.

PERSONAS-
PROBLEMAS

Los dos Campos de la Negociacién

PERSONAS PROBLEMA
Trabajar en laRelacion Trabajar con el Contenido

— Separelas Personas del Problema

— Utilice técnicas especificas en cada campo

La idea es separar a las personas del problemay pensar que hay técnicas
especificas que se pueden desarrollar en cada uno de esos dos campos de la
negociacion.

Habitualmente lo que sucede, y muy a menudo a los latinos, es que las
cuestionesderelacion, y las cuestiones que involucran las emociones, suelen
predominar en sus negociaciones. Entonces muchas veces, |0 que se hacees:
con tal de que en e plano relacional se obtenga una satisfaccion, muchas
veces se renuncia a logros en € plano del contenido. Se renuncia a ver
posibilidades pararesolver el problemade maneramés eficiente, porque hay
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problemas en el campo de la relacion. Entonces, se mezclan esos dos cam-
pos, e campo de larelaciony el campo del contenido, y muchas veces para
salvar larelacion, seterminacediendo en el contenido, o paralograr mayores
resultados en e contenido, se termina sacrificando la relacion.

La idea es que no es necesario mezclar esos dos campos, y que como
negociadores se pueden preparar para trabajar en ambos campos
simultaneamente. Para poder trabajar en esos dos campos simultaneamente,
es til diferenciar dos dimensiones en la negociacion, que es la otra gran
diferenciacion sobre laque vamos a trabajar, que le llamamos ladimension
del balcon y ladimension dela mesa.

BALCON

Las dos Dimensiones de la Negociacion
, %
EL BALCON ENIRH P
— S
S/

@ LA MESA

Disociacién instrumental ——

— > Negociador Reflexivo

Diferenciar la“dimension del balcon” y la*dimension de lamesa’ implica
un gjercicio de disociacion instrumental. Los negociadores son ese
instrumento, y se disocian para ser mas eficaces. O sea, la herramienta mas
importante en todas| as negoci aci ones, son |0s negociadores mismos. Se puede
aprender muchas técnicas, leer muchos manuales, pero si el negociador no
halogrado internalizar esas técnicas y los conocimientos de esos manuales
de maneratal que sehagan carnedeél o ella, nolos podraponer en practica,
porque en lanegociacion no se tiene a nadie que actle en cuenta de uno, no
se tiene a nadie a quien poner el peso de la toma de decisiones. Los
negociadores son |os actores de sus propias negociaciones.

Entonces, |aherramienta que todo negociador debe desarrollar son suspropias
capacidades. Es la herramienta privilegiada para todas las negociaciones. Y
el camino para € desarrollo de esa herramienta, pasa por esta disociacion
instrumental, en donde se pueda diferenciar la dimension de la mesa de la
negociacion y otra dimension gque es ladimension del balcon.

El balcén es un lugar desde donde se puede mirar [o que esta pasando, con
usted como negociador mismo incluido alli abajo. Entonces, usted puede
generar un balcon imaginario, en donde seinstala paraver qué eslo que esta
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sucediendo en las situaciones en las que yo tengo que interactuar y negociar.
Esovaagenerar un esfuerzo dereflexion. Necesitapoder entrar en un proceso
reflexivo que le permitadividirse y mirarse asi mismo; mirarse a si mismo
en esa situacion, y mirarse asi mismo en como esta interactuando y cOmo
estan actuando los demas en rel acion con usted. Paraeso laimagen del balcon.

EL BALCON

Un lugar de:

LA MESA

Un lugar de:

Antes Durante Después
Andlisis Monitoreo  Evauacion
Preparacion Decisiones Aprendizaje

Durante

Resolucién del
Problema

Construccion dela
Relacion

BALCONY MESA

El balcon vaaser un lugar a donde los negociadores van apoder ir antes de
lanegociacion, y en esto consiste basicamente €l analisis de lainformacion,
el andlisis de los hechos, el andlisis de las personas que estan involucradas
en esta negociacion, y la preparacion para la negociacion. ¢Usted se va
preparar donde? En el balcdn. De algunamanera, este espacio, es un espacio
de balcdn, en donde lo que hara es utilizar 1as cosas que estan, con las que
esta jugando y lo que conversamos entre nosotros para generar ideas que
luego servira en la mesa de la negociacion. Aungue acé tenga mesas de
negociacion, son simulaciones. Después podra llevar 10 que esta desde este
balcon a la vida real, esto es, los elementos que le serviran para sus

negociaciones cotidianas.

Entonces, antes de lanegociacién es €l tiempo del andlisis de lanegociacion
y la preparacién para negociar, estamos en el balcon.

EN EL
BALCON

ANALISIS

Actores
Info
L—— Objetivos

ANTES
PREPARACION

Pregunte J
Escriba
Ensaye «—
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ENEL
BALCON

DURANTE

MONITOREO DECISONES
L' Perspectiva Conauite
Tiempop/pensar  Compare

L—» Cud esd juego Evdle «———
Sus Interesss Decida

Durante la negociacion, y esto es quizés € tiempo mas importante en €
balcon, y que generalmente no se acostumbra a hacer, usted va a monitorear
el proceso. Al principio, sefial &bamos que usual mente se acostumbraamirar
procesos, no se es educado paramirar procesos; eso |o hace desde € balcon.
En algiin momento durante lanegociacioén, usted vaagenerar € espacio del
balcon dentro de si, y se preguntara qué esté pasando ali, qué esta sintiendo,
gué esta pasando con €l otro, cud es € juego que se esta jugando, hacia
ddnde va esta conversacion. Esta es €l area del monitoreo.

Laotracosamuy importante en € proceso de negociacion, que se hace en €
balcdn, es tomar decisiones. Nunca se toma una decision en lamesa de la
negociacion. Las decisiones se toman afuera de la mesa. Si ustedes tienen
cualquier negociacién en curso, la decision la tienen que tomar no cuando
estan en el fragor delanegociacion, sino quelatienen quetomar en €l balcon.
Aungue sea un solo instante.

Cada uno de los negociadores desarrolla procedimientos especificos para
poder subirse al balcon durante la negociacion: serd “tengo que hacer una
[lamada’, serapedir tomar un café, “ necesito caminar cinco minutosy pensar”,
necesito ir a toilette, 0 simplemente retraerse 'y decir “bueno, voy aver qué
eslo que estd pasando y qué eslo que me conviene decidir”, y ladecision se
toma ahi arriba, no se toma en la mesa, la decision se comunicaen lamesa,
y se construyen todos |os elementos que necesito paratomar las decisiones,
0 una gran parte de esos elementos en la mesa de la negociacién, pero la
decision se toma en el balcon. Piensen ustedes, cudntas veces uno toma
decisiones en la conversacion y se compromete en la conversacion y con
cosas que después se arrepiente porque no evalud suficientemente.

Y después, €l balcon del después, es un balcon muy til. Es quizés €l balcdn
mas provechoso que setiene, porque s parte delaideade quelaherramienta
privilegiada para las negociaciones es usted mismo, la Gnica manera de
verdaderamente aprender acerca de cuales son sus puntos fuertes y cuales
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EN EL
BALCON

DESPUES

APRENDIZAJE EVALUACION
Sobre mi Algo diferente?
Sobre el tema Algo nuevo?

L— Sobreel otro  Algo adesarrollar?*—

son las cosas que le conviene desarrollar, es cuando evalUa qué es lo que
paso en lanegociacion que acaba de pasar, qué eslo que hizo bien, quéeslo
gue no hizo bien, gué eslo que pudo haber hecho distinto, qué cosas no tuvo
en cuenta, qué cosas e funcionaron muy bien, en qué esmejor y en quétiene
falencias que puede desarrollar.

Se trata de autoevaluarse y aprender. En rigor ala verdad, no hay ninguna
instancia de aprendizaje que sea mas Util y eficiente, en la précticay en la
operatividad cotidiana, que las herramientas que se obtiene de mirarseauno
mismo luego de vivir una situacion.

CONSTRUCCION RESOLUCION DE
DE LA RELACION PROBLEMAS

L+ 7ELEMENTOS

Lamesa, esun lugar deresolucién, de construccion delarelacién. Larelacion
yo lavoy aconstruir, no porgque yo decida desde el balcdn que larelacion va
aser de estamanera. Larelacion lavoy aconstruir junto con € otro. Esuna
tarea de co-construccién, y eso se vaahacer enlamesa. Eso se vaahacer en
el acto de lanegociacion.

Y también durante la mesa vamos a resolver e problemajunto con €l otro.
Yo puedo tomar las decisiones en el balcon, pero esas decisiones solamente
van a ser operativas para servir, pararesolver € problema, junto con € otro,
y entonces, de nada van a servir mis decisiones en € balcdn, en soledad, si
no pueden en lamesa, concretarse en acuerdos 0 en compromisos.
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Entonceslamesavaaser un lugar de construccion delarelaciony resolucion
del problema. Aparecen de nuevo los dos campos: por un lado larelacion, y
por € otro el problema.

ACTITUDESPARA
“AGRANDARLA
TORTA"

En toda negociacion dijimos, que hay un proceso de toma de decisiones. En
este proceso de toma de decisiones hay un dilema, que es James Sebenius
[lama*“ el dilema del negociador”, entre crear valor y distribuir valor.

Genera mente pensamos que la negociacion consiste en distribuir valor. La
representacion de abajo de la negociacion es la que responde a esgquema
“ganar — perder”, quiere decir que todo lo que A selleva, lo esta perdiendo
B; otodo lo que B selleva, lo esta perdiendo A. Y cadavez que A ganaun
punto mas, seguro que precisamente es porque B lo pierde. Esta es la
concepcion tradicional “ ganar — perder”.

El cuento de “Planolandia’ nos grafica esta idea “ganar — perder”. ES un
cuento que aparece en un libro de Paul Watszlawick, donde él dice que habia
un universo en el cual solamente vivian puntos, y como eraun universo en el
cual solo vivian puntos, era un universo de dos dimensiones, en donde
solamente habia “izquierda — derecha’, “adelante y atrés’. Y todos los
habitantes de ese universo plano, que se llamaba “Planolandia’, podian
desplazarse alaizquierda, derecha, adelantey atras; tenian dos dimensiones.
De repente un punto, €l punto “Pérez”’, suefia una noche que estaban todos
equivocados, que en realidad no habian dos dimensiones, que habia tres, y
gue por lo tanto existialaprofundidad y laaltura, y que ellos, si incorporaban
este concepto, que era una tercera dimension, podian tener una vida
completamente diferente, con volumen. Y se despierta muy excitado de ese
suefio y va corriendo a contarle a sus otros amigos puntos, y asu familia, a
papa punto, amamapuntoy al hermano punto, y a conyuge punto, que estan
equivocados, que en realidad hay tres dimensiones. Bueno y asi trata de
diseminarlo por todala ciudad. Finalmente |o meten preso por loco.
Muchas veces en las negociaciones se da una situacion similar: se piensa,
paratener el paralelo, como en un mundo plano, o sea, un mundo en el que
todo lo que “me estoy llevando yo, selo quité al otro”, y “si €l otro se esta4
[levando algo, seguramente me lo quité a mi”. Entonces, € dilema basico
del negociador escomo puede hacer para, primero, crear valor, antesdetratar
de distribuirlo. Cémo puede hacer, para que lo que va a distribuir entre el
otro negociador y él, seaunatortamasgrande, y que entoncesladistribucion,
sea unadistribucién que le de mayor beneficio, alin cuando reciba el mismo
porcentaje parcial.

Yo puedo ofrecerle a alguien dividir 100 puntos por mitades. Pero si,
“trabagjando con el otro” logramos encontrar una manerade que lo que haya
paradividir en vez de 100 puntos sean 500 puntosy le ofrezco a otro dividirlo
por terciosy que el selleve dosterciosy yo un tercio (o viceversa), en lugar
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de ganar yo 100 como en el primer supuesto paso aganar 166 y €l otro pasa
aganar 333. No esmejor ganar 166 que 1007? Y esto estan vaido parami
como para €l otro.

Entonces, €l gran esfuerzo en todas las negociaciones, va a ser € de buscar
maneras de agrandar latorta, buscar maneras de que hayamas paradistribuir,
porque si uno de los negociadores se  enfoco en cuanto sellevad, y cuanto
sellevad otro, y sevinculael concepto de” ganar” tradicional con el concepto
delatortachica, que estotalmente natural en las situaciones de negociacion,
solamente podra hacer una negociacion distributiva, en donde se distribuye
lo poco que hay.

El ciclo “ culpa —justificacion”

Otrasituacion que pasa habitualmente, es el ciclo “culpa—justificacion”. Se
justifica las decisiones que usted toma echandole la culpa a otro, entonces
dice “bueno, yo perderé, pero la culpa no la tengo yo”. Es absolutamente
normal que esto nos pase, 10 que estamos, y generalmente nos pasa a todos,
lo que estamos es tratando de generar una reflexion sobre esto.

El ciclo “culpa — justificacion” lo Unico que hace es protegerlo de un
sentimiento interno, pero no le ayuda en nada para hacer mejores acuerdos,
al contrario, lo empuja a hacer peores acuerdos, porque en el acto de
justificarse, en el acto de poner laculpaen € otro, esta trabajando en contra
delarelacion, pues a ponerlelaculpaa otro generara unareaccion.

Certeza

Después, la actitud con la que se va ala negociacion, la actitud de certeza,
“yo s2 10 que pasa en este juego”, “yo se lo que es en esta situacion”, “yo
estoy seguro que si nosotros hacemos tal cosa, esto es lo que va pasar”, la
certeza generalmente, esta vinculada al desarrollo de una actitud de
competencia; la curiosidad, en cambio, genera mas una actitud de
colaboracion. La curiosidad no quiere decir “ser débil”, quiere decir “ser

abierto”.

Entonces, cuando tiene una sensacion de certeza, esa es una buena sefial
para preguntarse sobre qué podria ser curioso. Cuando tiene la certidumbre
acerca de que algo es de una determinada manera, o de que algo va a pasar,
puede preguntarse acerca de qué podria ser curioso en esa situacion, y qué
podriaincentivar mi curiosidad. Es esa actitud de curiosidad laque levaa
permitir generar una dinamica de relacion con el otro, en donde usted va a
obtener mayor informacion, y mejor relacion. La curiosidad le sirve en €
campo del problema, para tener mejor informacion, y le sirve tambié en el
campo de larelacion, paratener unarelacion més constructiva con el otro.
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CONFIANZA

El tema de la confianza es muy importante en las negociaciones, pero la
confianza no es algo que existe porque se desea que exista. La confianza
tiene una particularidad: es algo que se construye de manera dificil. No es
fécil construir confianza. La confianza se construyey es dificil construirla,
pero es muy facil destruirla. La confianza se destruye muy facilmente. Uno
puede haber invertido mucho tiempo y esfuerzo en la construccién de
confianzay se puede destruir muy rapidamente. Pero si esdificil construirla,
y fécil destruirla, es muy dificil reconstruirla. Una vez que se perdio la
confianza, la reconstruccion de la confianza exige un esfuerzo varias veces
el esfuerzo que exigié la construccion de la confianza.

Ahora, hay muchos que opinan gue la confianza no es un elemento a
considerar en las negociaciones, y que en realidad o que hay que considerar
en las negociaciones es s me conviene, 0 St N0 me conviene. YO conozco
muy pocas situaciones en las que dentro de ese concepto de “ me conviene’,
no esté también incluida la relacion, por minima que sea. Es muy dificil
pensar que uno puede tener negoci aciones con alguien que nuncavaavolver
aencontrar en su vida, y que no vaatener ningunarepercusion en e futuro.
Entonces, como una herramienta para la construccion de confianza, es muy
bueno asumir lavisién delargo plazo. Adn cuando yo tenga unanegociacion
muy puntual, alin cuando yo tenga una negociacion puntual, si yo pienso en
el largo plazo, € sblo hecho de pensar en €l largo plazo, me da una visién
gue mevaapermitir incorporar otros el ementos alasituaci 6n de negociacion.
Y esavision, deincorporar otros elementosen € largo plazo, mevaapermitir
pensar como construir confianzay cuéles son | as cosas que pueden poner en
peligro esa confianza construida.

Por otro lado, |a confianza esta completamente relacionada con €l nivel de
comunicacion. El proceso de construccién de la confianza se hace a través
de la comunicacion entre las personas. Y pasa una cosa muy curiosa entre
comunicacion y confianza: cuando nosotros tenemos una sensacion de
desconfianza con alguien, naturalmente nos retraemos y limitamos la
comunicacion, como en e conocido caso del “Dilema del Prisionero” en e
cual dos prisioneros, complices y amigos entre si, son interrogados
separadamente por losguardiasy acadauno ledicen que el otrolo traiciond.
Eso generaen cada uno de ellos desconfianza. Ahorabien, cuando se genera
la desconfianza y nos retraemos, estamos cometiendo un error gravisimo,
porgue la desconfianza requiere mas comunicacion, no menos. El proceso
de construccién de confianza es inversamente proporcional alacalidady la
cantidad de comunicacion.

Si es necesario construir més confianza, se debe tener méas comunicacion y
Nno menos, y claro esta obviar o sobreponerse alaactitud de que cuando nos
generan desconfianza, decimos “yo con ese no hablo”. Lo decimos asi, a
pesar de que eso impacte negativamente en los resultados que persigue, a
pesar de que eso leimpidalograr las cosas que necesita. Lo que setrataen la
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negociacion, es de obtener la satisfaccion de aquello que se necesita.
Incorporando dentro de sus necesidades|aideadel otro, laideadelarelacion
con €l otro. Entonces, cuando hay desconfianza necesitas mas comunicacion
y N0 mMenos.

LOS7

Harvard Negotiation Program ELEMENTOS
LOS 7 ELEMENTOS

La idea entonces del proceso es que hay siete elementos basicos en este
Esquema de Negociacion desarrollado por € Proyecto de Negociacion de
Harvard. Esos siete elementos -y asi se [lama, asi es conocido en la jerga
“harvardiana’- digamos como el “Esguema de los 7 elementos’, tiene tres
elementos que se identifican como elementos que tienen que ver con las
personas, que son: como esta funcionando la comunicacion, qué tipo de
relacion hay, y € compromiso que se puede hacer entre las personas que
negocian, parallevar adelante un acuerdo. Estos tres elementos estan en el
campo de las personas.

Y el campo del problema, incorporabasi camente estos conceptos. € concepto
de intereses, el concepto de opciones, el de ciertos criterios objetivos o
estandares, y el concepto de alternativas, que seveen €l lenguajede Harvard,
hacemos una diferenciacién entre opciones y aternativas. Opciones son
posibilidades dentro del acuerdo, alternativas son posibilidades de satisfacer
mis intereses afuera del acuerdo. La propuesta es ir paso por paso
desarrollando el Esquema de los 7 elementos. Este Esquema de los 7
elementosvaapermitir que uno puedaprepararsey conducir unanegociacion,
utilizando estas cgjitas, que son los elementos.
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RECOMENDACIONESPARA
UNA NEGOCIACION
PARTIDARIA EFICAZ Y
EFICIENTE

GERARDO LE CHEVALLIER-

L a negociacion es uno de los aspectos mas cotidianos de lavida, y mas  Introduccion
aun de la politica. Se negocia a todos los niveles, en todos los

momentos, cualquier cosa: desde quién lleva los nifios a la escuela hasta

alianzas, coaliciones, cuotas de poder, gobiernosy constituciones... Y tal vez

lamasfundacional, negociar unasociedad en guerrapara, construyendo otra,

lograr lapaz. Como en El Salvador desde finales de los 70 hasta hace poco.

Y esapartir de mi experienciaen El Salvador que trataré de deducir algunas
recomendaciones basicas para aquellos que quieran para lograr una
negociacioén exitosa al menor costo.

Es de todos conocido que a firmarse los acuerdos de paz, € 16 de enero de
1992 en & Castillo de Chapultepec, entrelaguerrilladel FMLN y el gobierno
de El Salvador, se daba por finalizada una sangrienta guerra civil que habia
desgarrado al pais por masdediez afios. Pero pocos conocen lasinterioridades
de muchos afios de negociacion tras ese acuerdo de paz, con distintos
escenarios y alcances, de acuerdo a la evolucién de la situacién politica
nacional e internacional, y su impacto sobre la correlacién de fuerzas entre
los actores del conflicto.

Esta guerra civil era producto del desmoronamiento de una sociedad neo-
feudal — impuesta desde La Colonia por la alianza entre 1os sectores més
conservadoresdelaoligar quia salvadorefiay delaFuer zaArmada (FFAA.)
— y delainsurgencia. Como alternativa a esos modelos excluyentes, la
democracia cristiana proponia una sociedad democrética en paz. Como
ven, internamente existian tres proyectos societales y cuatro actores
principales. Pero este conflicto histérico interno seinstrumentalizabaanivel
centroamericano por el proyecto Sandinista y a nivel mundial por el
Soviético, con la subsiguiente reaccion Estadounidense.

* Gerardo Le Chevallier es actuamente el Director para América Latinay el Caribe del NDI. Durante su carrera politica en El Salvador se distinguié
como uno de los principales negociadores que pusieron fin auna guerra civil que duré més de 12 afios.
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Tomemos pueslamaguinadel tiempo y remontemosla historiapara, de aqui
en adelante, aprender algunas lecciones y ahondar en dos aspectos
fundamentales. Prepararse parala Negociacion y Negociar la Negociacion.

|. Prepararseparala
Negociacién

Lanegociacion esun esfuerzo diarioy permanente, y laclave estajustamente
en prepararse. ¢Por qué? Porgue evidentemente, existen principios, opciones
y metodologias especificas para perfeccionar 10 que muchos hacemos de
forma natural.

De dlli lainsistencia de sensibilizar ala clase politica sobre la necesidad de
prepararse técnica y académicamente en el arte de la negociacion v,
eventualmente, apracticar lo aprendido. Puessi no se practicalo aprendido
Yy No se preparan, evidentemente su negociacion va a tener menores
probabilidades de éxito.

1) Definir el equipo de negociacion.

Es necesario establ ecer un equipo de negociacion que tengalaresponsabilidad
detodolo queeslareflexiony lanegociacion, y también ladeinformar alas
instancias reglamentarias del partido. La eleccion de los delegados a la
negociacion esun gjercicio en si muy importante. En el caso de El Salvador,
fueimportanteincluir aelementos delas fuerzas armadas— porque algunos
militares se oponian ala negociacion — en la negociacion misma.

No es bueno que su equipo de negociacion esté formado solamente por las
autoridades estatutarias del partido, seaéstalaComision Politica, laComision
Ejecutiva 0 como se le [lame. Porque o usual es que un sector maneje €l
partido y que, internamente, existan sectores opositores. Evidentemente el
sector opositor dentro del partido se va oponer a la negociacion, sea cual
fuera. Por lo tanto es clave incorporar en la negociacion atodos | os sectores
del partido — o de la sociedad en € caso arriba referido — para no dejar
flancos internos importantes en la fase de negociacion. Es asi como en €
caso salvadorefio seincluyd alos militares en unaprimeraetapay, paratener
exito, en la etapa fina se tuvo que incluir a todos los partidos y sectores
sociales, incluyendo los de oposicion.

El equipo negociador necesita:

Coherencia. Es més funcional establecer un grupo coherente de
amigos, es decir, integrar € grupo que mas convenga para negociar
por razones de unidad interna, pero que sea un grupo donde existan
posibilidades de entendimiento y de trabajo conjunto.

Un mandato claro. Esdecir, laslaboresy objetivos que debe cumplir
esa negociacion.
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Una delegacion precisa de autoridad de parte de las autoridades
estatutarias sobrelaslimitacionesy |os mecanismos de comunicacion
alos cudles debe responder.

2) Definir nuestra mision existencial y fijarse objetivos para la
negociacion

¢Queé es lo que queremos realmente? Cuidado, la negociacion es solo una
aternativa[no-excluyente] alo que ya estamos haciendo, ya sea combatir o
conseguir votos. El establecimiento absolutamente claro de cudl es nuestra
mision en estaviday cuales son nuestros objetivos es uno de los requisitos
fundamental es paratodas nuestras actividades, y especialmente paraentablar
una negociacion coherente.

3) El estudio permanente de la opinion publica.

Todos los conflictos politicos, pacificos o violentos, se dan en € marco
determinado por una matriz de opinién publica: La guerra de Vietham se
gand en Washington, amilesy miles de kildmetros de | as zonas de combate!

Por lo tanto el estudio y seguimiento permanente de esamatriz por laviade
encuestas cualitativas y cuantitativas regulares es indispensable. No hacerlo
essimplementeirresponsable. ¢Cuantas coaliciones el ectoraleshan resultado
con menos votos que |os que sus integrantes tenian? En politica hay sumas
que restan.

Por supuesto, como consecuencia de |o anterior, hay que establecer
previamente si la negociacion tiene sentido, si sera bien aceptada, y
eventualmente habra que desarrollar una estrategia de acciones y de
comunicacion que permitair conquistando e apoyo popular: en 1980, después
de quelaizquierdaabandonaralaprimeraJunta Revolucionariade Gobierno
y opta por la insurreccion armada, o primero que hizo la segunda Junta
Revol ucionariade Gobierno —integrada solamente por lademocracia-cristiana
y los militares — fue implementar una reforma agraria, la méas profunda de
América Latina después de la de Castro, para hacerle frente a uno de los
problemas més criticos de la sociedad salvadorefiacomo eralafatadetierra,
y obtener apoyo popular. Se trataba de darle alademocraciaun valor instru-
mental y no solo conceptual.

4) ¢Tobeor not to be? ¢Negociar o NO?

¢Qué pasasi NO negocio? ¢Cua es nuestra mejor alternativa? ¢Quedarnos
como estamos? ¢O tratar de conseguir algo més por otra via? ¢Qué puedo
obtener, y a cambio de qué? ¢Cudl es mi costo de negociar, ante mis
seguidores, aliados, adversarios y € resto de la opinion publica? ¢De tener
exito? ¢Y a fracasar? Porque debemos mantener siempre presente que la
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negociacion es una alternativa no-excluyente alo que ya estamos haciendo,
ya sea combatir o conseguir votos, pero que ademas puede tener costos y
beneficios..

En el caso delos partidos politicos |os escenarios pueden ser: ¢qué conviene
mas, perder solos o ganar juntos? ¢O conviene mas perder solos que perder
juntos? Evidentemente, siempre es mejor ganar solos, pero no siempre es
posible: ¢Valelapenaarriesgarse?

Mi experiencia me indica que siempre es preferible negociar, aun en las
peores circunstancias de guerra o terrorismo, S se toma la precaucion de
establecer negociaciones preliminares secretas (ver mas adel ante“ Negociando
laNegociacion”).

5) EL FODA+T como Instrumento M etodol 6gico

Instrumentos paraeval uar lasituacion hay varios, y uno de muchautilidad es
el FODA, que como sussiglasloindican, esunametodol ogiade analisisque
establece las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas de una
situacion especifica. Ejercicios como éste, ayudan aque los miembros de la
conducci 6n partidaria establ ezcan rapidamente sus prioridades y percepciones
internasy externas de la negociacion.

A esta metodologia puede agregarse el factor Tiempo para establecer
prioridades. ¢Qué pasa si ho hacemos nada? ¢Las cosas, s las degjamos
como estén, tienden amejorar 0 aempeorar? Detal forma que acadaunade
lasfortal ezas, oportunidades, debilidades 0 amenazas usted puede calificarla
Con un signo mas (+) si cree que va a mejorar sola con e tiempo, con un
signoigual (=) o cero (0) si cree que el tiempo no tiene incidencia, 0 con un
signo menos (-) si considera que laincidenciadel tiempo va a ser negativa.

Por ggemplo, si usted esté evaluando | as amenazas, como cuando un medico
evalUaenfermedades, hay algunas que no van acambiar con el tiempo, otras
gue van a disminuir — “que se van a curar solas’ — y otras mas que
empeoraran. Evidentemente, a partir de esta lectura tendran que enfocarse
en resolver aquellas amenazas que empeoraran, dejar para después las que
no cambiaran y olvidarse de las que desapareceran solas.

En politica Usted no estéa negociando en el aire, simples objetos materiales,
Como Se puede negociar un auto, unacasa. Estanegociando, por gjemplo, en
funcién de un calendario electoral: s se le pasa la fecha ya no se puede
inscribir la coalicién. Hay negociaciones aln mas graves en gque pueden
morir rehenes, donde no hay agua ni comida paralos que estan negociando,
circunstancias en gque €l pais entero puede quedar sin energia eléctrica y
usted esta negociando €l nuevo contrato colectivo.
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6) Trabajando con escenarios, complemento metodol 6gico.

Otro instrumento importante en la preparacion de la negociacion es la
prevision de los posibles escenarios aceptables, pues en la politica nunca se
tiene certeza absoluta de como terminara una negociacion. Trabajar |os
escenarios de la negociacion significa prever los escenarios positivos,
razonables o negativos que puede producir la negociacion. Determinar
previamente |os escenarios aceptables facilitala evaluacion de los acuerdos
gue se van logrando. Esto permite preparar o adecuar estrategias en torno a
la negociacion y sus resultados intermedios.

Por g emplo, cuando se negociaunacoalicion, el partido puede aceptar como
arreglo positivo aquel en que nos ceden la Presidencia, € gabinete y la
plataforma; como razonables nosceden laPresidencia, lamitad del gabinete
y la mitad de la plataforma; y como negativo, la mitad del gabinete y la
mitad de la plataforma. Asi también queda claro, internamente, el mandato
del equipo negociador: por menos NO se pacta.

7) El analisisy € diagnostico de la naturaleza de la negociacion.

Setratade establecer muy claramente si es unanegociacion delargo plazo o
decorto plazo. Cuando se negociacon partidos politicos con los cuales ustedes
van a convivir por muchos afos, evidentemente cualquier negociacion,
cual quier contacto con ese partido vaasignificar un activo o un pasivo dentro
del marco de esas relaciones de largo plazo y por lo tanto es importante
ubicar la negociacion dentro de ese contexto.

En este marco es clave proteger e incrementar nuestra credibilidad: uno
prefiere negociar con gente de palabra. El politico que no cumple su palabra
vaatener un futuro arduo e incierto, porque todas sus negociaciones futuras
van a complicarse por lafalta de confianzay la exigencia de garantias.

8) El entorno.

Aqui cabe recalcar lanecesidad de buscar y estudiar alos posibles aliadosy
adversarios, es decir, los que pueden ser afectados positivamente o
negativamente por una negociacion. En el caso de laguerracivil en El Sal-
vador, € gobierno buscé inmediatamente aliados a nivel centroamericano
—y por eso laprioridad anegociar y firmar lapaz con Hondurasen 1981 —
einternacional, primero con los Estados Unidos y después con Europa.

9) El conocimiento delasreglas del juego
Esto por supuesto dentro de la especificidad en que se esta trabajando. Pero

debe partirse del claro hecho de que todas | as negociaciones se dan dentro de
un marco legal, de que hay reglas que definen el juego. Hay paises donde,
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por giemplo, el calendario electoral establece que las coaliciones son solo
para presidente; otros donde son para presidente pero también pueden serlo
parasenadoresy diputados, y eso creaconflictosalahorade unanegociacion
gue evidentemente hay que tomar en cuenta.

Hay plazos, reglas, limitaciones econdmicas, regulaciones para el acceso a
los medios de comunicacion; sistemas de primera vuelta o de dos vueltas,
etc. Todo eso evidentemente obligaaque se manej e perfectamente el entorno
ingtitucional de cada negociacion, y los limites o alcances de dicho entorno.

10) ¢Sera que podemos ganar todos? Todos deben ganar algo!

Para empezar, €l que no tiene nada que ganar no tiene buenos incentivos
para negociar y menos aun para cumplir. Lo mismo sucede con el que se
siente perdedor...

Aqui solo caben dos opciones. estan |os que creen que negociar es cas €
arte de estafar al otro, de vender lo méas caro posibley comprar |0 méas barato
posible, y estdn losquetratan de satisfacer equitativamenteintereses|egitimos,
y establecer un arreglo en quetodas|as partes salgan beneficiadas. Cualquier
relacion en la que a uno le toca ganar siempre y a otro perder siempre,
evidentemente no va a durar mucho tiempo.

11) El diagndstico dela situacion de su(s) contr aparte(s) en lanegociacion

Nuestro equipo tenia que negociar internamente con las Fuerzas Armadas,
con laextremaderechay con laguerrillainsurgente. Esto obligaa establecer
una estrategia porque, aunque sea posible enfrentarse con todos al mismo
tiempo, a veces es mas fécil convencerlos uno por uno. De alli entonces la
importanciade ver € entorno en su integralidad y no solamente lanegociacion
bilateral con un aliado potencial.

12) La informacion

Enlanegociacion debe estar presente constantemente lanecesidad de entender
gué es lo que piensa € otro. Evidentemente, militarmente esto se llama
inteligencia y contrainteligencia. Sobran ejemplos en que uno tiene la
capacidad, por no decir laobligacion, de obtener informacion delo que piensa
el adversario, de infiltrarlo, de tener amigos, agentes o como se le quiera
[lamar, en las filas del otro, para saber 10 que esta pasando y o que esta
pensando el que estara frente a usted en la mesa de negociacion.

13) La ética en la negociacion

El punto anterior nosobligaaabordar € temadelaéticay, masampliamente,
recalcar gue la negociacion no solo debe basarse en la confianza. Con esta
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perspectiva, para los politicos la ética es una auto-limitacion que no
necesariamente es asumida por “los otros’. Es un asunto sensible, pues al
entrar a un escenario donde el que esta frente a usted tiene una percepcion
muy diferente de la ética, usted puede ser arrastrado o tentado a actuar de la
misma manera, |0 que puede traer consecuencias graves relacionadas con la
pérdida de identidad y de los valores mismos con los cuales se esta
negociando. Se trata en este sentido de estar perfectamente claros hasta
donde llegan sus limitaciones éticas y saber que en una negociacion
seguramente esas “ auto-limitaciones’ no las comparten |os otros.

14) Asesor es especializados en € conocimiento detodaslas contrapartes
posibles

Esto es un aspecto central en la determinacion de tareas en todo equipo de
negociacion, y en su personal de apoyo. Estos especialistas deben dedicarse
ainvestigar alos demas sujetos de negociaciony recibir todalainformacion
publicay privada que se pueda obtener por cualquier via. Asi, aprenderan a
pensar, actuar y comportarse como nuestras contrapartes con el propésito de
anticipar sucomportamiento y ayudar apreparar nuestraestrategiatanto como
nuestro entrenamiento.

Efectivamente, estos especialistas también deben ser usados como los
“gsparrings” en el boxeo, de manera que cada vez que se prepara una
negociacion o un ensayo de negociacion, se cuenta con gente capacitada
para adivinar “A o que ustedes estan pensando, X contestaria tal cosa” o
advertir “ a lo que ustedes estan proponiendo se va a oponer Y” .

15) M etodol ogia de Negociacion
S0lo existen dos maneras de negociar: deductiva o inductivamente.

L a negociacion deductiva es aguella en que se esta de acuerdo con “é€l otro”
con relacion alo que se desealograr, a objetivo final, y de ali se deducelo
demas. Por gjemplo si todos estan de acuerdo en lograr una sociedad
democrética, todos trataran de ponerse de acuerdo en cémo lograr una
sociedad mas democréticay de alli deducir 1o que se debe hacer.

Pero también se puede negociar inductivamente, es decir lograr pequefios
acuerdo parciales sin comprometerse en un acuerdo final, como lo hizo el
gobierno de José Napoledn Duarte con la guerrilla en 1984. Nosotros
gueriamos una sociedad democraticaen que el poder se obtiene en lasurnas
y laguerrillaqueriaconquistarlo conlasarmas. Dosposicionesincompatibles.
¢Qué decidimos? Negociar 1o que se llamo la* humanizacion delaguerra’,
con acuerdos como €l respeto de la poblacion no combatiente, intercambio
de prisioneros, etc. Como ven, es posible negociar hasta la guerra.
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Evidentemente, el método deductivo es mejor para lograr resultados
definitivos, pero el inductivo permite lograr resultados concretos mas
rapidamente. Tal vez o masimportante es que se puede negociar en cua quier
momento.

16) El semaforo

Esta técnica se basa en las tres luces que tiene el semaforo, para establecer
una matriz que compara las posiciones de las partes en conflicto. El
procedimiento es sencillo: se coloca en una matriz los diferentes puntos de
vista que tienen las partes sobre todos |os temas negociables, y se colorean
con verde los puntos de coincidencia, con amarillo los puntos de cercaniay
con rojo los puntos donde hay total desacuerdo.

Con laaplicacion de estametodol ogia, antes de empezar anegociar, yatiene
clarossusobjetivosy susintereses, pero también lacercaniacon las posiciones
gjenas, con lo que puede determinar previamente su estrategia. Por g emplo,
en lostemas donde no hay posibilidad de acuerdo — resaltadosen rojo —si
ninguno cede no habraacuerdo. Pero, mejor aun, con eso Usted puede pagar
“barato” acuerdos“caros’, 0 sea ceder temas “verdes’ acambio de “rojos’.

17) Sistema de Evaluacion y Seguimiento

Una organizacion politica debe establecer mecanismos de evaluacion y
seguimiento permanente para hacer 10s gjustes atiempo, o cuando menos al
menor costo posible: por muy tarde que sea, Siempre es mejor tarde que
nunca. Les propongo cuatro criterios:

L acoherencia: si lanegociacion acordadarequiere unainversion de
cincuentamillonesde dolaresy usted sol o tiene uno en caja, tenemos
unaincoherencia grave.

El margen deseguridad, o nivel deriesgo: siguiendo con el mismo
gjemplo, puede ser que ahora solo tenga un millon en caja, pero que
su partido acostumbre recaudar cien millones en cada campafa, y
faltan dosafios paralas elecciones. En este caso no hay incoherencia,
y su margen de seguridad es del 100%.

Ventaj as compar ativas. Obviamente, st Usted tiene ese tinico millon
en la caja, no es 1o mismo negociar una coalicion con otro partido
guetal vez vaarecaudar diez millones que con uno queyatienecien.
Peor aun si e otro candidato tiene mejor imagen y estructura. Si asi
fuera, usted debera establecer claramente de qué recursos dispone
para superar sus desventajas relativas, o quedarse en casal

Auditores: Es imprescindible contar con un equipo, puede ser una
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persona, que se encargue de darle seguimiento constante a lo
planificado y |o acordado, pues se entiende que | os objetivosy metas
planteadas pueden subdividirse en al cances parcia esintermedios que
es indispensable someter a constantes verificaciones.

1) ¢Negociacion publica o negociacion privada? II. Negociar la
Negociacion

Antes que nada, y preferentemente por la via de contactos preliminares

secretos, es preciso acordar S la negociacion va a ser publica, privada o

incluso secreta. También hay que establecer de antemano la estrategia de

comunicaciones frente ala opinion publicay los medios de comunicacion.

Por ggempl o, s losacuerdos que sevan air logrando se ponen en el congelador

hasta que se concluya toda la negociacién, o si se van a ir divulgando

parcialmente, y laforma en que se darédn a conocer.

El caso salvadorefio da una idea clara de la importancia de anticipar con
mucho criterio la divulgacion de la agenda 'y de los avances. Un error que
creo que cometio laguerrillafue empezar con el temadel gército—que NO
leimportabatanto al gobierno ultra-conservador —y degjar laagendaeconémica
y socia a final — que S afectaba los intereses econémicos de laclaseen €
poder. ¢Por qué un error? Porque la opinidon publica, cuando tuvo
conocimiento que todo estaba listo menos la agenda econdémica y social,
reacciond tanto a favor de que se firmara la paz, que ya no hubo espacio
politico para negociar la agenda econémicay social. Unavez que se firmo
lapaz y los guerrilleros entregaron las armas, ya no tenian con qué negociar.

L as negociaciones generan una tremenda expectativa, por lo que € fracaso
delanegociacion puedetener un costo muy alto paratodaslas partes. Incluso
es prudente inclusive negociar, antes de comenzar las negociaciones, las
formas en que éstas podrian ser interrumpidas en caso de fracasar.

2) ¢Quiénes negocian? ¢Donde?
Evidentemente, ambos equipos deben tener el mismo nivel de decision.
Ademas, es bueno que hayaamigos en ambos|ados de lanegociacion porque

eso la hace menos tensay mas factible.

En resumen, hay gque buscar e mejor entorno fisico y humano parafacilitar
los resultados.

3) Laagenda: ¢Qué senegociay en qué orden?

Yasevio en el gemplo anterior, que el orden de la agenda puede afectar las
negociaciones, especialmente si se traslada a la opinion publica.
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4) Lostiempos

Vietnam del Norte paso casi un afio negociando con los Estados Unidos, en
Paris, laforma de la mesa de negociacion. Claro, 1o que lesimportaba NO
era la mesa de negociacion, era que ellos sabian que el tiempo estaba en
contra de los Estados Unidos porque €l Presidente Nixon queriaresolver la
guerra para ganar su reeleccion. Entonces ellos “perdieron” el tiempo y
ganaron la guerral

5) ¢COmMo se negocia?
¢De manerainductiva o deductiva?

Y no se olviden de las recomendaciones que nos ha hecho Francisco Diez a
partir de sus experiencias profesionales y de su formacion académica en la
Universidad de Harvard:

Discuta problemas, no personas.

Discuta intereses, no posiciones.

Trabaje con criterios objetivos y compartir razonamientos.

Busque alternativas y procedimientos creativos para avanzar en la
negociacion.

6) M ecanismos de mediacion y/o de gar antia

El contar con la asistencia de mediadores, intermediarios o facilitadores,
[ldmeseles como se les [lame, puede ser un elemento extremadamente (itil,
sobretodo porgue la presencia de terceros con mucha fuerza mora puede
moderar las demandasy |as actitudes de |as partes.

En lanegociacion esfundamental incluir mecanismos de garantia, de manera
gue si en algun momento dado un sector considera que ha habido
incumplimientos en lo convenido, tiene una instancia 0 mecanismos para
apelar. Los intermediarios a que acabamos de referirnos pueden contribuir
tremendamente con esta |abor.

7) Lasactas

Y por supuesto, se debe establecer qué se acuerday cOmo se acuerda, y Si se
firma o no se firma, pero de alguna manerallevar apuntes de lo acordado, y
cada sesion debe empezar y terminar con la lectura de los acuerdos recién
celebrados. La negociacion no puede estar basada solamente en lo que los
negociadores recuerdan.
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