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PROLOGO

El conflicto, entendido no como irracionalidad humana, sino como la
blsqueda del reconocimiento del «otro», siempre se fundamenta en el
consenso, comprendido como la disminucion en los niveles de
incertidumbre que puede presentar una solucion.

Actualmente vivimos grandes procesos de trans ao solo

tecnologicos y de telecomunicaciones, sino en el 4réa'so entamente
las sociedades se dan cuenta que para idacion de una
nacion, debe existir unidad cultural, religic icay de costumbres.

la mejor negociacion para nuese, construyendo las bases para
un deterioro paulatino de las posi b@ relaciones comerciales, para las
s, simplemente por que presentamos
una estructura con e satisfacer una demanda tangible. Pero,
cuando interactue «con» y «en» un mundo que presenta una
configura en donde se venden productos y percepciones, tenemos
herramientas y el entrenamiento suficiente, para

para entenderlo.

conocimiento del «otro», ese otro que es nuestro cliente, nuestro
amigo, nuestro asesor, nuestro vendedor, nuestro hijo, nos debe demostrar
que una buena negociacidn no sélo depende del consenso, sino de saber
reconocer desde el disenso. El disenso, es el (inico que nos da la posibilidad
de entrar a negociar desde nuestra propia Optica y aprender a establecer
cual puede ser la mejor alternativa para nuestro problema, la cual debe
formar parte de una solucion conjunta.




Através de este libro, el autor quiere compartir un analisis a través de su
experiencia (no sélo como catedratico en temas afines sino como
investigador), las herramientas que pueden hacer que una negociacion
sea mas inteligente, determinando claramente las tipologias de los
negociadores dificiles, y la administracion de los conflictos, enmarcado
en una metodologia casuistica que le permitird al lector definir las

alcanzar los beneficios individuales. @
Es para nosotros muy importante, como entidad q %ontribuir al
desarrollo econdmico sostenible de la regién ant ventregarles esta

obra, que sera clave en los procesos de idacion de una verdadera
identidad y crecimiento empresarial.

Felipe Rojas Toro @
Gerente Fondo de @a e Antioquia
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cOMO NEGOCIAR

CON GENTE DIFICIL
El Modelo Ury de Harvard

A
i

de negociar con personas dificiles, pero
en un manual infalible, ni en la panacea,
«... pero si es muy facil». Debe i

existe la necesidad en muchos de nosotros, de recibir ciertas
ciones que nos ayuden a manejar estas situaciones con personas
de-comportamientos dificiles, en una forma mas eficiente, y sobre todo,
con menos tension. Todos necesitamos ayuda. Todos estamos siempre
cercanos a personas dificiles.’

! Soy un aprendiz y me siento orgulloso de esto. En nuestro entorno cercano ser aprendiz es ser de estrato
intelectual bajo, pero por el contrario, aquel que no sea aprendiz esta muerto. El concepto de «learning organization»
fue traducido inicialmente al espafiol como organizacion aprendiz, pero no recibié muy buena acogida. Lo
cambiaron por organizacion inteligente y fue mejor recibido. Esto revela nuestra miopia.

2 En el website de la Nasa hay unos buenos cursos de negociacion con gente dificil. ¢Serd que se estan
preparando para negociar con marcianos ?
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Teodoro Roosevelt decia que «el mas importante ingrediente de la formula
del éxito era saberse llevar bien con los demas», sin importar quienes
sean y como sean los demas. Entender lo que convierte a una persona
normal, en persona dificil y aprender la mejor forma de manejarla, reduce
nuestro stress y hace nuestra vida mejor. Entender que nuestro
comportamiento firme, basado en intereses y de largo plazo es uno de
los mas importantes ingredientes, es también parte de la estrategi

dificiles, muy pocas veces nos nombramos nosot
dificiles, aun cuando, con toda seguridad, lo somos
tan cerca de nosotros mismos que no nos conoce

como
0s.> Estamos

Lo curioso de esto es que cuando nos preguntan por ejmpl@r as

Orientacidn

V4

topicos que idaran a entender mejor estas negociaciones

dificiles. No_se pretende ser experto en teorias de guerra, ni tampoco

profundizar el tema en este libro, pero si aproximarnos a algunas fuentes

tales como “El Arte de la Guerra” del autor Sun Tzu,

do como una obra maestra de la teoria de guerra china. En el

a “El Libro de los Cinco Anillos” y en occidente al famoso libro

“On War” (En Guerra) del aleman Karl Von Clausewitz, para quien la
fuerza no tiene limites. *

También en occidente nos da ideas dtiles la aproximacion de Nicolas
Maquiavelo en su obra “El Principe”. Algunos autores, espafioles y

3 Dicen que “las personas se dividen en buenas y malas, pero los que hacen la division siempre son los
buenos”. Por esto cada uno de nosotros esta en muchas listas y en diferentes categorias.
4Si se trata de tacticas, las fuentes mas importantes son Karras, Scott, Fuller, Las 36 Estrategias Chinas.

Vi



Cémo negociar con gente dificil. El Modelo Ury de Harvard - José Ignacio Tobon L.

norteamericanos, han estudiado estos temas de la guerra y del poder, y
se utilizaran los trabajos de ellos. Merece mencion especial Greene con
su magnifico libro «<Power».> También es interesante el libro «The Art of
Peace» de Moriheu Ueshiba, el fundador del aikido, una de las artes
marciales.

marciales para resolver las situaciones dificiles. Entre ellos estan George
Thompson, autor de «Verbal Judo» y Sam Horn autora de
quienes son unas fuentes importantes en este caso. aenel
judo y la otra en el kung fu.

»

Otros autores tienen también aproximaciones similares a las artes
e

’

El libro que presenta la mas completa en el tema de la
negociacion con gente dificil es el de Willi ry titulado “Getting Past
No. Negotiating With Difficult People”, cuyo titulo cambid en sus Gltimas
ediciones. Por algunas razon 0, ya no dice “negociando con
personas dificiles”, sino-’ % u camino de la confrontacion a la
cooperacion”. Ury pre estrategia de cinco pasos que es
efectiva y tiene en hos aspectos importantes. Se presentara
entonces la t como eje central de este trabajo.

proximacion valiosa la presentada por Stone, Patton y
ores del Program On Negotiation de Harvard, en su libro
icult Conversations» y se puede considerar como un muy buen
emento a las teorias presentadas por Ury.

Otra fuente muy importante sera Leritz, pues en uno de sus trabajos
presenta una excelente descripcion de las personalidades de los
negociadores dificiles. Sin lugar a dudas, una de las ideas que mas me
apasiona de Leritz, y en la cual coincidimos, es que él cree firmemente
que los negociadores se clasifican por sus diferentes estilos de

SEl'libro Power tiene especial significado para mi, pues las fuentes consultadas por Greene, son similares a las
elegidas para escribir este libro de negociacion. Parece que bebemos de la misma agua.

Vil
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pensamiento. Para mi es claro que siempre el problema esta en la
mente. Alli esta el real campo de batalla. Dependiendo de cdmo
percibamos el mundo, asi actuaremos. Estos trabajos de Leritz son bien
complementados con los aportes de Brinkman que incluiremos.

Los trabajos de Maurer son una fuente importante ademas. Estos trabajos

estan destinados a explicar los comportamientos de las personas

cuando son resistentes a los cambios y la forma como esa resistencia

puede ser vencida. En realidad, en la negociacion con per oqzlz' icies,
|

se trata de vencer una resistencia al cambio sin usar{a Icia y la
imposicion de poder, recomendacion semejante a unas artes
marciales.

He encontrado que algunos trabajos de negociacién con rehenes son
una fuente importante para este estudio. Por esto he acudido a ciertas

rehenes, especialmen de Texas. La informacion recibida ha sido
muy importante. ®

Grafic @

especialmente grafico y constantemente busco que las

usen graficos, pues es la mejor forma de expresar las ideas y

jjarlas. Irnicamente, la mayoria de mis libros han tenido una carencia

de graficos. Alicia le decia a Lewis Carroll en uno de sus apartes del libro

“Alicia en el pais de las maravillas”, “¢ de qué vale un libro que no
tiene dibujos?”.

Para solucionar esto y para que el libro tenga mas valor, presentaré una
serie de graficos, usando unas muy simples y poderosas técnicas, tales

8 Una pelicula fabulosa para entender la dindmica de la negociacion de rehenes es «The Negotiator», protagonizada
por Samuel Jackson y Kevin Spacey.

Vviii
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como la de Mind Mapping de Tony Buzan, que es el mismo Concept
Mapping de Novack.

Negrillas

Como es usual en mis trabajos y consciente del cada dia menor tiempo

disponible de todos nosotros, he hecho un trabajo previo p ctor
y consistente en resaltar en negrilla lo que yo consideraria.como lo
bésico de este libro. En términos practicos, si el le e o que
esta en negrilla, podra tener en pocas hora vision del

contenido. Esto, sumado a los graficos, ayuda rma’considerable al
lector.

A lo largo de este tr:; isten varias condiciones implicitas. Una de
il
[ R

uchas ocasiones somos nosotros mismos quienes convertimos a
una persona normal en dificil. Como decia Ortega y Gasset, “yo soy yoy
mis circunstancias”. El novio puede pasar a ser amante, luego esposo,
mas tarde compafiero de cuarto y después hermano, extrafo o
posiblemente enemigo. Lo simpatico es que esta misma persona es
percibida diferente en otros entornos. Todo es situacional. Ademas, se
pregunta uno «,como se casaron y dafiaron ese hermoso noviazgo?».
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Nuestra inocencia perpetua

Sianalizamos nuestro propio lenguaje, encontraremos que nunca
somos culpables de nada y ademas no percibimos los procesos.
Decimos «el matrimonio se dafid», «la fabrica se quebro», «el
florero se cay6». EI matrimonio no se dafa, las personas lo
dafian; lafabrica no se quiebra sola, ni el florero toma la decision
autonoma de quebrarse. Ademas, tampoco se dan los eventos
en un momento determinado. Seria mas correcta la Sion
«el matrimonio lo hemos venido dafnando», pues un
proceso de deterioro continuo.

Otra condicidn importante es que no e@ solo”de negociaciones
complejas, pues todo en la vida es negeciacion. Los principios
mencionados aqui se pueden aplicar a todas las negociaciones, sin
importar su complejidad ni

N

@@
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Capitulo 1
Las personas dificiles

Definicion de personas dificiles

Para lograr una mayor certidumbre en el analisis de estos temas, %so
primero definir una persona dificil. Podria parodiar lo que loS-es 0S
de la filosofia, derecho, ética y otras areas relacignada @ cionan
cuando dicen que «justicia son las acciones de as justas».
Seg(in esto, una persona dificil es aquella ortamiento es
dificil. Tal comportamiento dificulta | ' rmalmente tiene
caracteristicas egocéntricas. Claro que el egocéntrico puede ser el que
esta mirando al otro como dificil. Muchos, conflictos se originan en la
rigidez del perfeccionista.

Entrando un poco en ismo hecho de que cataloguemos a
una persona como dificil, esta implicando que estd por encima de

Ci rmales para manejar las situaciones con
apacidad es mucho mayor que el reto que tal persona

que define. En resumen, una persona dificil es aquella
a mi es dificil. Puede que para otros no lo sea. Es semejante a la

atematicamente como la demanda (D) menos las capacidades (C). Si
C es mayor que D, no hay stress; si D excede a C, hay stress.” 2

7 Como se menciona lateralmente en otra parte de este libro, algunas personas consideran con cierta razény
otras con exceso de purismo, que con el sélo hecho de mencionar que una persona es dificil estamos rotulandola.
Es cierto, pero encuentro que esas personas ya no la mencionan como dificil, sino como incomprendida,
desadaptada, inmadura, etc. En (ltimo término lo inico que estan es cambiando el rétulo por su equivalencia
en su propio dialecto.

8 Al pensar en el r6tulo, recuerdo el caso del cura que estaba en el confesionario escuchando los pecados de un
hombre, sin percatarse de que, en esos mismos momentos, el pecador le prendia fuego a la sotana del cura. El
pecador le dijo: “padre, me acuso de que yo soy pirdmano” y el cura al darse cuenta del fuego y sentir las
quemaduras le dijo: “...piromano???, usted lo que es un salvaje HP”.

11
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Las dificultades mayores estan derivadas de las diferentes formas
de ver el mundo, cuando son incompatibles entre los negociadores.
Depende como usted vea el mundo asi piensa y dependiendo como piense,
asi actia. Esta forma diferente implica un diferente codigo de conducta y
una diferente tabla de valoraciones de las cosas. En términos estrictos,
podria decir que nosotros en forma constante hacemos negociaciones
interculturales, pues cada uno de nosotros tiene una cultura
diferente. °

El cura racista @

Un cura era muy racista y todos los comentarios acia tenian
|la intencidn de degradar a los negros. Las | fas se enteraron
de esto y se preocuparon ante t@a aciones. Fue asi
como le advirtieron que si volvia”a hacer un comentario de

blancos y negros, saldria inmediatamente de la parroquia, lugar
que por demas, le e @

Después de e%g? ncia se dirigid a la iglesia y en uno de
sus oficio ljo-a’sus feligreses: “...a partir de hoy, en esta
' a blancos ni negros; todos seremos verdes...”,
0 contener su tendencia racista y termin6 la frase
- "...si, efectivamente seremos verdes, claro estd que

s verdes claros y otros verdes oscuros”.

a

s, he llegado a la conclusion, apoyado en la practica real de la
negociacion, que las personas dificiles tienen dos sentimientos muy
potentes en su vida y son el egocentrismo y la falta de seguridad,
aun cuando esto parezca un tanto absurdo y contradictorio al lector. Lo
invito a usted para que piense en una persona dificil y al analizarla en
detalle, encontrara cierta esta aseveracion.

Quien en forma constante esta haciendo evidente que «aqui mando yo»,

% Alguien decia “todos somos iguales, pero unos mas parecidos que otros”.

12
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es que realmente no manda. A las personas es preciso, en muchas
ocasiones, leerlas por lo contrario, que es la que yo he llamado «teoria
de la antilogica». Seria semejante a la técnica de Leonardo da Vinci que
escribia al revés y tenia que leer con un espejo.

Las personas dificiles son personas que ven el mundo como una
jungla, ven peleas en donde no las hay; estan ensefiadas a usar trucos
y piensan que alli radica la clave del éxito; piensan que «enla g yen
el amor todo se vale», y son entonces partidarios de un lavelismo
burdamente interpretado; usan la fuerza o la “suave f¢

algo, entra en un esta
impotencia, y es preci
supuestos no sust unas personas actiian entonces movidos
por sus ignoranci ores '° y cubriéndolos con inflexibilidades,
negativas; e s, groserias, entre otros.

ersonas de comprender los asuntos planteados. Del otro lado del
ro podemos encontrar otro tipo de persona dificil, y de los méas
dificiles para mi, y es aquella persona equivocada, que esta
completamente convencida de que esta en lo cierto, y eso mismo le
impide conceder la razon a los demas. Dentro de su equivocacion esta
procediendo bien.!!

10 Existe en inglés la sigla FUD que significa Fears, Uncertainties, Doubts, o lo que en espaiiol podriamos
mencionar como MID o Miedos, Incertidumbres y Dudas.

I Los socialistas y los capitalistas, hasta cierto momento, llegaron a estar convencidos que sus sistemas eran
|a salvacion del mundo, pero llegd un momento donde ninguno estaba tan seguro, como lo mencionaba en los
80 "s Galbraith de Harvard en su libro “La Era de la Incertidumbre”.

13
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Estas observaciones apoyan la teorfa denominada «la racionalidad de
la irracionalidad», que aun cuando pueda parecer novedosa, no es mas
que un axioma, pues toda accion, por ildgica e irracional que parezca,
tiene su propia sustentacion. De esta forma, no existen las personas
irracionales y mas bien existen las personas con criterios de
racionalidad diferentes o incompatibles con los nuestros.

De acuerdo con esto, las negociaciones dificiles pueden generars ndo
|las diferencias de pensamiento entre los negociadores no s ctivas.
Existen diferencias de pensamiento productivas, tales'como llevan
a que dos personas valoren un mismo bien de dos f ompletamente

; ' En cambio hay

mediante el entorno que le ¢ ﬁ@ s>y el tratamiento que le demos.
Una sola persona pued almente una relacion, como se deduce
del trabajo de Fisher ing Together). Si rotulamos a alguien,
actuaremos para otulo sea verdadero. Todos somos profetas,
se lo asegur ector. Estudie esta aseveracion y encuentre
evidencia @pia vida.

0 Pigmalion
s una especie de Efecto Pigmalion, > que se ha plasmado
libremente en el cine en peliculas tales como “My Fair Lady” y
“De mendigo a millonario”. En la primera, dos nobles ingleses
hacen una apuesta acerca de la posibilidad de convertir a una
vendedora de rosas en una dama. En la segunda, |a apuesta es
entre dos famosos corredores de bolsa de Wall Street y se refiere

12 Pigmalion es parte de la mitologia griega. Pigmalion | era el Rey de Chipre, quien se enamord de una estatua
que él hizo. Besd la estatua esperando que ella le correspondiera; le hablaba con amor, le daba regalos, la
vestia y le colocaba joyas. La llevd a su cama y le pidi6 a Afrodita que le diera una esposa semejante a su
escultura. Afrodita en lugar de esto le convirtid la estatua en una mujer de carne y hueso, con quien luego se
casd Pigmalion.

14
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a la conversion de un mendigo en millonario y de un millonario
en mendigo. En todos los casos la conversion se logra. Usted
siempre logra lo que espera de la gente. ©

Curso de negociacion de un minuto o Big Five ©

Lo que yo he llamado el “Curso de Negociacion de un Minute '
Five"©, no es mas que el resumen de los resimenes

caracteristicas que debe tener una persona para se ciadora.
Creo que si definimos estas caracteristicas, podriamos inferir que los

negociadores dificiles son los que no ct os postulados
de tal curso.

Para ser muy buen negociador es imprescindible i) buscar incesante y
metodoldgicamente los i las partes, ii) aprender a

preguntar sin atacar, i ilidad de escuchar activamente,
iv) tener una vision sistémica'y de largo plazo y v) generar opciones
inteligentes para @I acuerdo.

Las pers Qii!’es entonces son aquellas que sélo se preocupan

us_propios intereses y no tienen la capacidad de empatia ni el
d e buscar los intereses de la persona con quien esta negociando.
sible que piensen que preocuparse de los intereses de los demas

simbolo de debilidad.

Son aquellas que atacan y consideran el ataque como pieza
fundamental de sus estrategias de negociacion y ademas lo disfrutan.
No se preocupan por escuchar, pues no les interesa hacerlo.

13 My Fair Lady es una pelicula de 1964, basada en la obra de Shaw. Ganadora de premios como la mejor
pelicula, mejor actor, mejor director, mejor cinematografia, mejor director artistico, entre otros.

15
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No conocen el efecto de sus propias acciones y no se dan cuenta que
acciones que las colocan como ganadoras en el corto plazo, son las
mismas que las hacen perdedoras en el largo plazo. No se dan cuenta
que continuamente estan cavando sus propias tumbas. No son
capaces de pensar en el largo plazo. Podria decirse que no conocen el
sabio dicho ruso que dice que «los cazadores de hoy son las presas

perspectivas, ni la de generar creativamente opciones que-satisfagan
los intereses. Esto hace que se aferren a las po
tienen a su mano y a paradigmas ob
desconocido y a la experimentacion. La
las mayores deficiencias del negociad

obra aparte a tal tema. 1

El dientecito &@

Un vigjito no%2 0 un solo dientecito y se mantenia

enamora nte, pues era el 100% de sus dientes; lo

tnic doraba su diente y lo cuidaba, lo acariciaba.

nz0 a detectar cierto dolor en el diente y llegd hasta

la~depresion, con sélo pensar que podria perder su 100%. El

ue tan grande que visito al odontélogo, quien después de

acer un examen, le comento: «viejito, le tenemos que extraer
el dientecito».

del manana». &‘
No tienen la habilidad de ver los problemas des es
(]

psibilidades que
el temor a lo

por esto he dedicado una

Ante tal noticia el viejito cay6 en depresion total, requiriendo
ayuda profesional. Lo calmaron y le hicieron ver que la extraccion
era lo mejor. El viejito aceptd y le dijo al odontdlogo: «iqué
podemos hacer entonces?», y el odontologo le dijo «debemos
extraer hoy el dientecito, le tomamos unas impresioncitas, le

1 Ver el libro «La caja de herramientas para la creatividad» (J.I. Tobdn, Editorial UPB, 1998)

16
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mandamos a hacer la cajita de dientecitos y en ocho dias se la
entregamos». El vigjito ante esto se desesperd y le dijo «doctor,
iii¢cocho dias??!!!: eso no puede ser; me va a dejar ocho dias
mueco?»

Para el viejito un diente era el 100% de sus dientes y se aferraba

a él. Si pierde un diente, queda mueco. Si el negociader. sélo
tiene una idea, esa serd el 100% de sus ideas y la dré
a muerte. %< : >

El conocimiento ha sido vital siempre, pero E portancia es mas evidente

en los (ltimos tiempos. «El Arte uerras dice que «Si no conoces a
los demas ni te conoces a timi reras peligro en cada batalla».
Para conocer mas ac s personas dificiles, es dtil conocer los

estudios de "')@ss B
Myers-Briggs J

S I'N

Comportamientos

y que son la fuente del famoso test MBTI o
dicator. Otras son un poco mas elaboradas y entre

El tema de los estudios de personalidad es algo muy tratado, e incluso
maltratado, y el lector facilmente podra conseguir informacion suficiente.
Por esto y para no entrar en detalles que no son propios de este libro, a
continuacion, y tomando como referencia a Cava Consulting, se hace
una breve descripcion de la mas basica clasificacion de los
comportamientos, para luego encajar dentro de ellos a las personas
dificiles. Debe tenerse en cuenta que nosotros podemos tener diferentes
comportamientos dependiendo de las circunstancias.

17
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» Comportamiento pasivo

Este comportamiento tiene caracteristicas muy especificas, tales como:
i) rara vez expresa sus propias necesidades y deseos, ii) se pliega a
las demandas de otros, iii) no defiende sus propios derechos, iv) no
se respeta a si mismo. En administracion, estas personas se conocen
como “personas si (yes people)”, pues siempre estan diciendo si ante
todo, debido a que no tienen la fortaleza suficiente para encarar conflictos
y el decir si, no necesariamente implica que estén de acue
«personas si» pierden vigencia y respeto con facilidad
ejemplo viviente mas de la ley que yo denomino “L 3
consultor” y que dice que «cuando dos personas piens actamente
igual en todo y siempre, una de las dos set

ad y no son los que lideran,
ni siquiera lo que es vital parao Por esto se sienten mal con su
propia debilidad y con su incap i

momento apropiado. Lo “’Q
s

inseguros, ansiosos,. vencides. Muchas personas hacen malas
negociaciones, s “da mucha pena” exigir lo que les

correspond

mos mal. Mi respetado lector, le aseguro que no importa la
que usted tenga, nunca es tarde para encargarse de su propia
vida y no dejar que los demas tomen decisiones por usted. *°

. Comportamiento agresivo
Las caracteristicas principales del comportamiento agresivo son: i)
muestra poco respeto por los demas, ii) todo tiene que ser a su

15 Jack Welch, Presidente de General Electric y uno de los mejores ejecutivos del mundo, sabiamente dice
«controle su destino o alguien mas lo hara por usted».
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manera, iii) le falta empatia, iv) se aprovecha de los demas. Seguro
piensa como Maquiavelo cuando dice que «a los hombres se les ha de
aplastar; la afrenta que se hace a un hombre debe ser tal que no
haya ocasion de temer su venganza».

Los agresivos se sienten poderosos en el corto plazo, pero un tanto

culpables. Desarrollan cierto complejo de persecucion y se ven
amenazados. Se ven como unas personas acertadas, criticas, enérgicas.

Sin embargo, el aprovecharse de los demas va deterio aq;jb u~auto
iImagen y aumentando su soledad. El respeto por aquellos-que se dejan

dominar se reduce.

Los métodos de control usados por los agresivos, van perdiendo su

van desarrollando formas de
lo justo para no hac
venganza 0 mantenien sinformado al agresivo.

Las teorias ranes dicen que “...se puede hacer un buen o
mal uso de | ad. Bien usada se puede llamar aquella crueldad
que se-hace de una sola vez y de golpe. Mal usada es aquella que,
nprincipio, va aumentando con el curso del tiempo en lugar

Uir».

» Comportamiento resistente pasivo

Este es un comportamiento tipico de un pasivo que quiere ser mas
asertivo. Se queja, emplea muchos juegos y manipula para lograr lo suyo.
Es una persona que no ha aprendido a enfrentarse.
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e Comportamiento agresivo indirecto

El agresivo indirecto no es mas que un agresivo que no quiere sufrir
retaliacion y por esto es sutil y trabaja encubierto.!® En mi criterio, este
es uno de los mas comunes y peligrosos comportamientos.

Estas personas estan de acuerdo con la teoria de guerra cuando
recomienda “sé extremadamente sutil, discreto, hasta el punto de no
tener forma; sé completamente misterioso y confidencial, has nto
de ser silencioso; de esta manera podras dirigir.el de

adversarios”.

El cocinero del barco
En la fuerza naval de un pais, n@;pl e un barco tenia un
comportamiento mdlgnante y agresivo con su cocinero. Cuando
la comida no le gustaba ayores escandalos y se volvia

realmente agresivo cluso a atacar fisicamente al
cocinero delante ripulacion. En varias ocasiones los
ataques llegaron a_tales extremos que fue preciso llevar al
as de la fuerza naval se enteraron de esta situacion

idieron ponerle solucion. Fue asi como tomaron algunas

idas y una de ellas fue enviar al capitan fuera del pais, a

na prestigiosa entidad, para que tomara un entrenamiento
intenso en relaciones humanas. Cuando el capitan llegd de nuevo
al barco, era otro hombre. Estaba completamente transformado
y lo primero que hizo fue reunir a toda su tripulacion y llamar al
cocinero. Al tenerlo alli, lo llamd para que estuviese a su lado y

con voz entrecortada, y delante de todos, le dijo «quiero que me
excuse; lo que yo he hecho con usted es indignante y no tiene

16 Un maestro experto en las artes marciales deshace los planes de los enemigos, estropea sus relaciones y
alianzas, le corta los suministros o bloguea su camino, venciendo mediante estas tacticas sin necesidad de
luchar. Esto dicen los expertos en guerra.
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perddn, pero le pido que haga un gran esfuerzo y me perdone; le
juro que nunca lo voy a volver a tratar mal: se lo juro». El capitan
se sumid en un llanto inconsolable.

El cocinero al ver a su capitan llorando y pidiéndole perddn en
pablico, también se conmovié y empezo a llorar
inconsolablemente, abrazado del capitan. Cuando estuvo en
condiciones de hablar, el cocinero le dijo «capitan, si %me
promete entonces que no me va a volver a tratar Y0
también, delante de todos, le hago una sagrada sayle
juro que a partir de hoy nunca mas me le<vuelvo @ orinar en su
sopa». Mi respetado lector, le sugiero que averigiie iiiquién
Upd.::.

le puede estar condimentand

* Comportamiento ase
Los asertivos, o firmes w orian otros, se caracterizan porque i)
d U

se respetan y respetar s’demas, ii) se sienten confortables
comunicando sus’ propia

iv) reconocer que emés también tienen sus necesidades y
derecho§§ huenos negociadores.
[ )

as no son débiles y saben que preocuparse por los
ereses de los demas no se constituye en debilidad. Los asertivos
en positivos, calmados, directos, confiados y responsables.

Comportamientos y estilos de negociacion

Uniendo estas descripciones con teorias acerca de los estilos basicos de
negociacion, descritos en el libro “Método Harvard de Negociacion (J.I.
Tobdn, 1997)", el comportamiento agresivo es propio de aquellos
negociadores duros, que piensan que i) deben ganar a toda costa, ii)
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golpeando al otro se gana, iii) no sdlo se trata de ganarle al otro, sino
también hacerlo sentir bien mal. Son personas que no conocen otra
forma de negociar y piensan que la fuerza es el Gnico medio de lograr las
cosas. Ven el mundo como una jungla y hay que comer o ser comido.

Los negociadores suaves son los prototipos del comportamiento pasivo.
Creen que i) primero es la persona, ii) si les toca, se sacrificanpor el
otro, iii) cualquier acuerdo es suficiente para ellos. No se%de
unos santos, pues tal sacrificio lo hacen por debilidad y pa r@ Inar el
conflicto, y poder entrar asi en una zona de confort. Est sonas tienen
uno de los mayores defectos del negociador y es al conflicto.

cosas peores para ellos.

Los asertivos son los neg%ue usan el estilo mixto de
negociacion o Método + usca ser duro con el problema y
suave con las pers . Son negociadores firmes y no

necesariamente d an siempre los intereses de las partes. Esto
se puede ver

En-el @?s presenta la que yo denomino “La Z de la negociacion”
aprecia que los duros son duros tanto con el problema

la persona. Los suaves son suaves con todo y los que usan ese
Ixto son duros con el problema y suaves con las personas. Estos

(iltimos estan convencidos que la clave esta en resolver los problemas
sin daar a las personas.

Tradicionalmente se considera que el negociador duro es el buen
negociador, asi como también que los jefes y padres distantes son los
mejores, pero esto dista mucho de ser real. Es cierto que puede lograr
grandes cosas, pero los costos pueden también ser enormes. A uno no lo
miden por los ingresos solamente, sino por las utilidades, que ya
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tienen involucrado el costo para lograr los ingresos. A lo que usted ha
logrado réstele los costos materiales y emocionales y después si
califiquese como negociador.

Si pudiésemos hacer que las personas dificiles entendieran que con este
método mixto, se pueden obtener resultados mejores que usando los
métodos duroy suave, con toda seguridad habria menos personas dificiles.
Sientendieran que la fortaleza debe ser enfocada en el problemaian

mas en paz a las personas y podrian verlas como aIiadas@

Socio pelotero
Es famoso el caso del bateador que ten
alto, sobre todo con el lanzador ma :
qué se debe su alto promedio con éste excelente bateador? y él
responde: «es que él es-mi socio, pues si él no lanza, yo no

eMé gadores miraban al lanzador como
el que los iba-a-&limi
Pigmalion.

El negociador difi n cierta medida, un instructor nuestro y un
motivado ro aprendizaje. Con esta dptica debe ser mirado.
Es-el mism e empresas, que desde su fundacion se «beneficiaron»

: olios, pero que si hubieran tenido una competencia, serian
de o que son hoy.

@

La teoria de juegos

En la teoria de juegos se define un juego como aquello en donde el
resultado final no depende solo de lo que yo haga. Esto implica que el

17 Enlos afios setenta se trabajd en el mundo el concepto del poder basado en el temory aparecieron estudios
interesantes. Uno de ellos analizd las vidas de las personas mas exitosas financieramente y encontrd patrones
interesantes, entre ellos el de vidas personales y familiares destrozadas. Réstele ese costo a su éxito por favor.
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resultado dependera también de lo que otra persona o entidad haga. Los
juegos se dividen en juegos suma cero y en juegos suma no-cero. Los
suma cero son aquellos en los que la victoria de uno se compensa con |a
derrota del otro. Los no-cero son aquellos en donde ambos pueden ganar
0 ambos pueden perder simultaneamente.

Es mucho mas comdn que las personas piensen que para que u ne
tiene que haber otro que pierda, es decir suma cero o gane e. Si
esto es asi, no puede haber espacio a la compasion y s na
guerra. Si esta es la vision, es explicable su comportami esivo.

La realidad es que la mayoria de las situaciones pueden aparecer
inicialmente como un gane pierde, p egociador puede
convertirlas en un gane gane o su o-cero (positiva). Las
situaciones tienen un marco inicial (frame) y generalmente se les
puede cambiar de marco . Este concepto es sin lugar a
dudas, uno de los con as-vitales para el buen negociador y alli
estd el «terrenal mila egociacion».

ne con claridad la miopia de los agresivos. Ellos piensan
anaron, pero no comprenden y ni siquiera se enteran, que

ebido al mal proceder con una persona, pierden mdltiples
negocios con otras que ni siquiera conocen. Una mala referencia,
debida a un comportamiento inconveniente nuestro, hace que
potenciales compradores desistan de aproximarse a nosotros
para cerrar un excelente trato. Lo irdnico de esto es que i) el
trato perdido puede ser mayor que el trato que danamos, ii) los
compradores que nunca llegaron no estan en nuestro estado de
pérdidas y ganancias, iii) consideramos que el trato danado fue
un costo que habia que asumir.
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Creemos que ganamos y podemos morir con esta falsa
creencia.'®

Ganar con sabiduria es una de las caracteristicas mas

importantes del negociador. Es preciso ganar grande y largo,
es decir, ganar lo mas que se pueda, pero sabiendo que la

ganancia se ve en el largo plazo. &
Los Miserables
Analizando «Los Miserables» de Victor gentro que

se presentan una serie de eventos en-a e pretenden
mostrar el efecto de nuestra lon el largo plazo y
demostrar la vision sistémica. mamos la trama, no
es mas que el tejido de eventos, ‘unidos causalmente unos
con otros. Invito al Ie ra que haga un gréafico con los
eventos que se | contlnuacmn y establezca las
relaciones e Lo que usted hace hoy tiene clara
relacmn

muere de hambre y se roba un pan; por el robo es

ado a 20 afos de carcel y tiene como «carcelero» a
- en la carcel se vuelve efectivamente malo; sale de Ia
arcel y se roba los cubiertos de plata en la casa del cura, donde
le brindaron alimento y alojamiento; lo detieneny el cura lo salva
al «<mentirle» a la policiay decirles que era un regalo para Valjean;
el cura le dice que le acaba de comprar el alma y que a partir de
ese momento tendra que ser un hombre bueno.

18 Muchos abogados me han mencionado que no creen en esta teoria. Ellos consideran que se trata de una
guerray que los clientes los buscaran mas mientras mas duros, agresivos y despiadados sean. Respeto este
concepto, pero por el bien de todos, espero que lo vayan modificando.

19 Alguna persona habia definido desde su juventud que seria una de las personas mas ricas de la region y
efectivamente lo estaba logrando con estrategias muy agresivas. Se enorgullecia de esto y de ser “una de las
personas mas odiadas de la ciudad”. Tremendo orgullo y tremenda estupidez.
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Valjean empieza, en otra region, su nueva vida y llega a ser
empresario y luego alcalde; hace donaciones a diferentes
instituciones religiosas; en su empresa se enteran que, Fantine,
una de sus empleadas tiene una hija por fuera del matrimonio;
la despiden del trabajo y tiene que mendigar y llega a la
prostitucion; unos hombres golpean a Fantine y la policia
interviene; el policia es Javert su antiguo carcelero; Javert la
condena a 6 meses de prision y Valjean la salva del cg% la
%cae encima
una carreta; Valjean con fuerza increible | ;
aquel queda incapacitado para el trabajo
como jardinero en un convento en Raris; al'que hacia normalmente
donaciones; al ver a Valjea
como el convicto, perolro @n pruebas; para obtener pruebas
presenta enton : dea’ de censo o revision nacional de
identificacion cida su idea ampliamante en Francia;
@n elesyJavert no puede comprobar su real identidad:;
enunciarlo sin pruebas. En un juicio en una ciudad
C san a un retrasado de ser Valjean y lo van a condenar;
el verdadero Valjean se presenta para salvar al acusado; la prostituta

de morir le pide a Valjean que cuide de su hija; Valjean sale
uyendo de Javert y en busca de Cosette, la hija de Fantine.

cuida y se enamora de ella.

Enlaempresa, a Lafitte, uno de los obreros d

Huyen Valjean y Cosette a Paris y él por intermedio de Lafitte
consigue empleo de jardinero en el convento; permanecen ambos
sin salir de alli por 10 afios; unos dias antes de convertirse en
monja, Cosette decide no hacerlo y prefiere salir a conocer el
mundo; salen del convento y Cosette conoce a Maurius, un
revolucionario; la policia estd detras de estos revolucionarios y
el encargado de esta persecucion es Javert, quien por la idea
del censo fue trasladado a Paris y ascendido; Javert persiguiendo

2]



Cémo negociar con gente dificil. El Modelo Ury de Harvard - José Ignacio Tobon L.

a Maurius llega a Cosette y se entera que es la hija de Valjean;
en el entierro del republicano Lamarcque se inicia una batalla y
Javert es detenido por los revolucionarios de Maurius; Valjean
toma a Javert para ejecutarlo y en lugar de eso le da la libertad;
Javert inicia luego la persecusion de Valjean y lo captura; llega
el momento de matarlo y Javert se confunde y toma la decision
de suicidarse, pues ya no quiere matar a Valjean, pero no-quiere
dejarlo libre. Antes de suicidarse, Javert dice: «<nunca enmi vida

he violado una ley». Javert se esposa y se Ianza@ an
es libre.

Sinlugar a dudas, para mi, una aé ;

asformas de distinguir a las personas
es por su aproximacion a | 'a esto no he encontrado mejor
forma que mediante laldt % entre la aproximacion de escasez y la
de abundancia.

0 E :ene vision de escasez piensa que no hay

Cuando una pers
y por esto tiene que competir basado en la

Escasez y abundancia

L

iva de habilidades de los competidores. Cree que la
iciosa y lo amenaza con dejarlo sin nada. Por esto cree
ejor es usar trucos.

Quien piensa con escasez tiene una concepcion del mundo bastante dificil.
Puede estar de acuerdo con Maquiavelo cuando decia que «Se puede
decir que los hombres son ingratos, volubles, simulan lo que no son
y disimulan lo que son, huyen del peligro, estan avidos de ganancia;
y mientras les haces favores son todos tuyos, te ofrecen la sangre, los
bienes, la vida y los hijos cuando la necesidad esta lejos; pero cuando
ésta se te viene encima vuelven la cara. Los hombres olvidan con mayor
rapidez la muerte de su padre que la pérdida de su patrimonio».
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Cuando la persona tiene una vision de abundancia, cree que hay para
todos y no ve a la gente como ambiciosa, sino como necesitada; por
esto considera que lo mejor es llegar a un entendimiento.

Lo curioso es que las personas que ven competicion en todo, que son las
que ven el mundo con escasez, tienen la falsa ilusion de ganadores.
Es posible que consigan mas que sus competidores, pero no consiguen
tanto como conseguirian si lograran la cooperacion inteli%

epto es

En mis entrenamientos en habilidades de negociacid 6
uno de los pilares, pues demuestra que es ne E ar andonar el
alren

paradigma de la competicidn pura, para_entre i mundo donde
; .»~ iciérl. Con una misma

personas que consideran imposible. el cooperar con su competidor y
después de un andlisis detall den que esto no sélo es posible,

Sino que es necesario.

Tomando algunas f
«nunca he vi

e-10s textos de guerra, se puede decir que
experto en el arte de la guerra que mantuviese

trascendencia, puede aparecer también la posibilidad de
peracion con el competidor.? Considero que aquellos que tienen
enemigos vitalicios no son sabios.

Como conclusion, aquellos negociadores dificiles, tema central de este
trabajo, son unos de los que ven el mundo con escasez. Hasta que no se
logre que ellos cambien la forma de ver el mundo, actuaran en forma dificil.

20 Es interesante analizar las razones para que USA y los aliados, con tal tecnologia de guerra, no hayan
derribado del poder a Saddam Hussein. La razon puede estar en que si Saddam sale del poder, lo sucederan
otros mas radicales y mas peligrosos, como lo menciona lateralmente la revista Time.
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El paradigma del pastel fijo

En negociacion existe el concepto de pastel, en donde el pastel significa
lo que se va a negociar. Algunas personas creen que el pastel es fijo y
por lo tanto lo que se debe hacer es repartirlo y obviamente tratar de
llevarse la mayor porcion, sobre todo porque los demas estaran pensando
lo mismo. En este caso se usan estrategias distributivas.

Otras personas piensan que el pastel puede crece
pastel de tamano variable, y por esto disefian las es
esto ocurra asi. Estas son las estrategias integra

yestra que hay muchas posibilidades de crecer el
pastel es una de Ias mas importantes

Posiciones e intereses

Sin entrar mucho en detalle, los negociadores duros son aquellos que
negocian por posiciones y se aferran a ellas. Inicialmente presentan sus
posiciones, pero al encontrar cierta resistencia, empiezan a defenderlas
y luego a atacar al que tiene la posicidn contradictoria y terminando con
ataques al contradictor, e inclusive pasando a su eliminacion. Un dicho
espanol menciona que «muerto el perro, se acaba la rabia» y muestra
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un forma de eliminacion del poseedor de la idea. Lincoln de otro lado
también eliminaba, pero de forma diferente. Lincoln decia: «... yo elimino
a mis enemigos, convirtiéndolos en amigos».

Lo recomendable es negociar por intereses, en donde el peso del esfuerzo
no estd en imponer nuestra posicion sobre la del otro, ni tampoco en
acercar las posiciones de las partes. La estrategia esta en entender los
intereses y tratar de encontrar las soluciones razonables los
satisfagan.

Un resumen de la relacion de estilos, aproximacion %@Mamientos

se puede ver en la tabla 1.

N

@@
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Capitulo 2
Administracion de conflictos

Las definiciones del conflicto

La dificultad de la negociacion y de la persona, depende tambiépo
de conflicto existente. Constantino y Merchant en su lib oning
Conflict Management Systems», presentan una defini '@nﬂicto
interesante, aun cuando esta en el contexto organizacional. Elfas dicen que

conflicto es una expresion de insatisfaccid cuerdo con una

comunicaciones confusas o relaciones interpersonales insatisfactorias.
Para Rubin, conflicto es la di enzz:ércihida de intereses o la creencia
de que las partes tienen aspiraciones que no pueden ser satisfechas
simultdneamente. No-Hiah diferencias reales, sino percibidas y esto

ac mo legitimas y se sienten con derechos. Si no las pueden

experimentan |a llamada “privacion relativa” que hace que se
ere frustracion e indignacion y estas a su vez se transforman en

susaciones, desesperanzas y pérdidas en los niveles de confianza.

Las fuentes del conflicto

Lo mencionado hasta el momento muestra en una forma inicial las causas
de los comportamientos dificiles, pero debemos recurrir a un analisis
mas estructurado y para eso podemos estudiar a Moore, autor del
excelente libro «The Mediation Process».

33



Cémo negociar con gente dificil. El Modelo Ury de Harvard - José Ignacio Tobon L.

Moore, tiene una excelente y sencilla clasificacion de las fuentes del
conflicto, como se puede apreciar en el Grafico 3, que nos puede dar una
idea de las razones por las cuales se puede volver una persona dificil,
razones que cuando se identifican, son asi mismo el objetivo del
mejoramiento. Esta clasificacion es, en términos simples, la siguiente:

FUENTES DEL CONFLICTO
O
DATOS %

. INTERESES

\ESTRUCTURA

Grafico 3

lictos de datos:
de informacion, desinformacion, diferentes visiones acerca de lo
que es relevante, diferentes interpretaciones de los datos, diferentes
procedimientos de evaluacion.

En este caso, para reducir la diferencia, es necesario lograr acuerdo en
qué datos son importantes, acordar en el proceso de recolectar los
datos, desarrollar unos criterios comunes para evaluar los datos, usar
expertos como una tercera parte para darle mas valor a las opiniones 0
para romper los circulos viciosos.
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Este conflicto se puede resolver relativamente facil, pues después de
encontrar que ésta es la causa, existen grandes posibilidades. La dificultad
esta en el uso de los expertos de cada lado, tratando de demostrar su
propia teoria. Murphy dice que “el nimero de teorias diferentes acerca
de un tema es directamente proporcional al desconocimiento del tema”
0 como se dice de algunas profesiones “cuando hay tres profesionales

en su cantidad, calidad y oportunidad, habra dificultades. ible que
el otro negociador esté actuando acorde con la informacidn Gue recibio, e
incluso, nosotros con la misma informacidn haffamos)lo’mismo.

juntos, hay minimo cuatro conceptos”. &W
La informacion es la materia prima de la negociacion y si ne te

Se debe en este ¢ car en los intereses y no en las posiciones,
buscar criterios, ok s, desarrollar soluciones integrativas que

satisfaga ecesidades de todas las partes, buscar las formas de
e I ciones y los recursos, desarrollar intercambios para
S intereses de diferente fortaleza.

conflictos son naturales a cada negociacion y las habilidades de
negociacion nos ayudan a convertir esto en una solucion gane gane. En
los intereses substantivos es preciso trabajar con indagacion para
descubrir los verdaderos intereses; en los procedimentales es preciso
tener mas cuidado, pues pueden afectar el resultado de la negociacion;
los intereses psicoldgicos requieren de un tratamiento psicologico, pues
implica entrar en el real sentimiento del negociador.

35



Cémo negociar con gente dificil. El Modelo Ury de Harvard - José Ignacio Tobon L.

* (Conflictos de estructura:

Se presentan por patrones destructivos de comportamiento; desigual
control, pertenencia o distribucion de los recursos; desigual poder y
autoridad; factores geogréficos, fisicos 0 ambientales que desaniman la
cooperacion; restricciones de tiempo.

La sugerencia es claramente definir los roles y cambiarlos si es preciso,

reemplazar los patrones de comportamiento destructivos, relocalizar

la propiedad y control de los recursos, establecer.un

de toma de decisiones justo y aceptable, cambiar la negociacion por

posiciones por la de intereses, modificar los. medi influencia
iones. fisicas y ambientales

sobre las partes,

entre las partes, modificar las presio e@ :
cambiar las restricciones de tiempo.

En este caso el conflicto pu antes y en la negociacion se
estan mezclando efec 0S--Si hay diferencias en estructura es
necesario ser cuidad irlas si es preciso. Si no se hace eso no
se desaparecen tasmas y estaremos negociando con las
frustraciones 0

special estructura es la estructura mental. Cuando hay diferencias

g a, las negociaciones se pueden hacer mas dificiles. Nosotros

s asistir constantemente a cursos de «cOmo pensar mejor», pues

0s una serie de bloqueos de pensamiento considerables, bastante

estudiados por expertos en el tema. Desafortunadamente la falta de
humildad no nos permite asistir a tales entrenamientos.

Sila estructura favorece a una de las partes, la favorecida hara lo posible
para que el status quo permanezcay usara estrategias dilatorias. Si quiere
seguir atesorando sus ventajas, es preciso mostrarle otro escenario mejor
al actual para que migre o determinarle las consecuencias negativas que
tendra si continda defendiendo su estructura.
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* Conflictos de valores:

Se producen debido a los diferentes criterios para evaluar las ideas y los
comportamientos; metas que consideran valores mutuamente
excluyentes; diferentes formas de vida, ideologia y religion.

Lo sugerido es evitar al maximo la definicion de los problemas en
términos de valores, permitir a las partes estar o no de acuerdo; crear
esferas de influencia en las cuales un conjunto de valore ne,
buscar metas de orden superior que todas las partes cn.

Es inteligente entonces en estos casos entender n conflicto

: as bien buscar
administrarlo, es decir reducir los efec o@;e ivos del conflicto, sin
pretender que desaparezca. El conflictg sigue, pero los efectos se

disminuyen. @
* Conflictos de s-

Se presentan debido a emociones fuertes, errores de percepcion,

ante en este caso promover y controlar la expresion de las
mediante diversos procedimientos; legitimar los
entos, clarificar las percepciones y desarrollar percepciones
nositivas; mejorar la calidad de la comunicacion, bloquear los
comportamientos negativos repetitivos mediante cambio de las
estructuras, promover las actitudes positivas de solucion de
problemas.

Las relaciones tienen una calidad dependiente de la calidad de la
comunicacion. Trabajando en la comunicacion y en la eliminacion de los
errores de percepcion, se mejora considerablemente la relacion y los
conflictos dejan de tener un efecto negativo.
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Resolucion de conflictos 2!

Cuando dos personas o entidades tienen dificultades, estas pueden ser
resueltas de variadas formas. Puede ser mediante el uso del poder y la
fuerza, es decir por la determinacidn de quién es mas fuerte; puede ser
usando los derechos y estandares, es decir determinando quién tiene
la razon, o mediante la generacion de acuerdos o hisqueda de
intereses, es decir con la negociacion por intereses. &

En forma tedrica e ideal se puede decir que |a negoc%’ ereses

es “lavia”, pero en muchas ocasiones, como dicen y Goldberg,
no es suficiente buscar los intereses, pues se primero llevar
a la mesa al oponente y esto debe se T@Il ado usando el poder o
los derechos. Ademas, muchas negociaciones no son basadas en
intereses, sino en el poder o en :

Los mismos autores, e
que la forma de de ejor aproximacion a la resolucion de
conflictos es medi nalisis de i) los costos de la transaccion, ii) la

satisfaccion @ 0 ultados, iii) el efecto en la relacion y iv) la
recurrrencgia de las disputas.

e puede decir que un sistema que le dé mas peso al poder
erechos que a los intereses, es un sistema mal disefiado. El
ayor peso debe estar en los intereses, algo menos que esto en los
derechos y mucho menos en el poder.

s,

La sugerencia es que se use la negociacion como vehiculo para
resolver las diferencias con la persona dificil. Esta negociacion puede
ser no asistida o asistida. Es no asistida, cuando las partes en el conflicto

2LEs mejor hablar de administracion de conflictos, pues hay conflictos insolubles y no es inteligente tratar de
resolverlos. Mas bien se busca disminuir sus efectos mediante una buena administracion.

2 Muchos negociadores entregan todo para que el negociador dificil vaya a la mesa. Este error es grave y
com(in, desafortunadamente.
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resuelven sus diferencias sin la intervencion de personas externas. Se
llama asistida cuando un tercero sirve de asistente a la resolucion de |a
controversia.

Estas negociaciones asistidas tienen diferentes modalidades. Una de
ellas es la facilitacion y en donde el tercero sirve de conexion entre las
partes para que se reinan. Esta funcion, aparentemente sencilla, gs vital
y bastante dificil en algunos casos, pues normalmente cada una de las
partes considera que tiene la razon y se considera inocr@ sto
cree que es el otro quien debe moverse.

Otra posibilidad de intervencidn del tercero es ion, en la cual

mientras que si las sugerencias de
del conflicto, se llama mediaci

que en la mediacion sole_s
tienen el control del pro

El p

I areciente “Fixer”, el autor Jon Vaughn hace el papel
d ersona que tiene contactos con la mafia, con el clero,
a politica, con los industriales, etc. En realidad tiene la
abilidad de contactar a cada uno de estos estamentos y puede
servir de vaso comunicante. El. en uno de sus dialogos, dice
algo maravilloso cuando se describe como “el dedo pulgar, que
es el inico que puede tocar facilmente los otros cuatro dedos
de la mano”. Esto es lo que hace un facilitador o un mediador.

Inténtelo; en sus propias manos tiene la informacion.

ision de aceptar o no tales sugerencias.

Existe también el arbitraje, en donde el tercero recibe la informacion
necesaria de las partes y después de esto toma una determinacion que
debe ser seguida obligatoriamente.
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Estas negociaciones asistidas, conocidas como ADR (alternative dispute
resolution) o MASC (métodos alternativos de solucion de
controversias), tienen un gran futuro en el mundo, pues se han
considerado como una excelente opcion para reemplazar la solucion de
conflictos mediante los derechos o estandares, es decir, para evitar los
procesos legales tan largos e ineficientes.

Estrategias de administracién de conflicto @&
Frente a la administracion de los conflictos existen v tegias,
o

pero que se pueden simplificar en la llamada Matriz as 0 Modelo
eV ia y la relacion

entre las partes no lo es, la estrategia deéiw ompetir. Si el asunto no
tiene importancia y la relacion si, lo mejor\es‘acomodarse. Cuando ni el

2 | ewicki tiene una buena aproximacion a este tema, pues toma el modelo dual y lo desarolla para presentar
sugerencias interesantes.

40



Cémo negociar con gente dificil. El Modelo Ury de Harvard - José Ignacio Tobon L.

se debe tener tanto temor de pararse de la mesa, pero dejar siempre las
puertas abiertas.

Consiste en pensar qué debo hacer para que los ataques del oponente no
sean ataques exitosos que lo alejen de la mesa de negociacion. Todas estas
etapas buscan hacer rentable la mesa de negociacion. Existen variadas
posibilidades tales como hacer que ataque un objetivo que no-es de
importancia, hablar con los superiores nuestros y enterarlos de las sit%es.

Una de las formas de neutralizar los ataques del oponente es’a través
del uso de una tercera fuerza. Esa tercera fuer ede estar
representada por personas que estan un tanto‘ajenas al conflicto y que

yhostil y tenemos temor de
ad personal, podriamos ir a

aceptar. Por esto es (il recurrir a los electores del oponente, sobre todo
a quienes él mas quiere, respeta y cree.

Las salidas

Hay una cosa muy interesante para analizar en este modelo de Ury y se
refiere a que en estas alturas de la negociacion muchos negociadores
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pueden sugerir que se intensifiquen los ataques y no se negocie, pero el
modelo sugiere que se sigan recordando las ofertas que se han hecho. Si
las ofertas siguen validas, el oponente tendra disponible el “puente
dorado” para cruzarlo. Es posible que él ya reconozca que es mejor
cruzar el puente y sélo basta que le ayudemos a cruzarlo. Esto se hace
dejando vigente la mejor propuesta.

en aceptar nuestra mejor oferta. Para nosotros es o
pero dadas las confrontaciones, el oponente pued ue la Ginica
via disponible es aumentar la confrontacio a que ambas partes
reconozcan a un ganador. Por esto es | ecordarle que adn tiene
una salida y no esta acorralado.

na situacion tal que no tenga
adoja-muy interesante y es que cuando

una persona no tiene perder, es supremamente poderosa.
Siempre busque una salida decorosa.

pado
E una regla de seguridad bastante interesante que nos

e ayudar a comprender estos conceptos. Se dice que usted

ebe disenar los sistemas de seguridad para reducir lo mas que

pueda la probabilidad de entrada de los ladrones, pero si por

alguna razon estos se entran, el sistema les permita salir con
cierta facilidad.

Nunca acorrale al otro, ni |
nada que perder. Hay

Esta norma de seguridad es sabia, pues no hay nada mas
peligroso que una persona acorralada y sin poder salir. Esto
equivale a que habra una pelea aseguraday con un experto que
usara todas sus armas para salvarse.
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Las salidas de guerra

La teorfa de guerra dice “muéstrales una manera de salvar la
vida para que no estén dispuestos a luchar hasta la muerte,
y asi podrads aprovecharte para atacarles. No presiones a un
enemigo desesperado. Un animal agotado seguird luchando,
pues esa es la ley de la naturaleza”. También sugiere la teoria
de guerra que nunca se persiga a un ejército hacia un sitio que
no tenga salida; es mejor llevarlo a un terreno que ala
posibilidad de escapes. Maquiavelo dice que nuedes
matar al ledn, no lo hieras».

Otro error que se comete en estas alturas de gociacion es pensar
que el objetivo es la victoria unilatera ctan los métodos
tradicionales de posiciones que describ ampliamente antes. Es

preciso recordar que lo que se la satisfaccion mutua, a
hles ata

pesar de las advertencias y faques.

Aun cuando veamos u% te no tiene si no una alternativa factible
que le produzca u o'razonable, no se le debe presionar a través

". ~ déjelo”, pues es una evidencia del poder que
e 0 no tiene. Es mejor darle |a libertad de que tome
NIE

s casos en los que usted puede imponer sus condiciones,
ferible negociar, pues imponer unas condiciones que van a
evidenciar que hay un claro ganador y un claro perdedor, trae
consecuencias funestas en el largo plazo. Existira siempre la oportunidad,
en el corto o largo plazo, de que el vencido se cobre la derrota por su
cuenta.

Cuando el oponente decide que llegar a un acuerdo es lo mejor, es
imprescindible que el acuerdo se disene con cautela. No basta con que el
oponente diga que acepta el acuerdo y es necesario disefiar un acuerdo
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en el que se minimicen nuestros riesgos. Ury dice algo que parece un
eufemismo, pero que tiene bastante significado. Dice que no se debe
proceder con desconfianza, sino actuar independiente de la
confianza existente.

Si se registraron conflictos en la biisqueda del acuerdo, es posible que se

presenten en su implementacion y por esto se debe diseftar un
procedimiento de resolucion de conflictos acordado por las partes:.’

Para terminar la negociacion es necesario entrar e ctivo y
tratar de reafirmar la relacion existente entre los cladores. No se

y
0

busca que el oponente firme el acuerdo, \ lenta.amargado y con

deseos de venganza. Es una muy buena ion tener un gesto

de generosidad al final de la negociacion, cediendo algo a lo cual el

oponente no tendria derecho, pero-gue le otergamos por nuestro propio
deseo. Es una buena finaliza "

@@

%

0

57 Una frase de abogado dice que “los acuerdo se deben hacer entre amigos, pero suponiendo que algin dia
podemos ser enemigos”.
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Capitulo 10
A manera de conclusion

Después de leer este libro las personas pueden sacar sus propias
conclusiones, pero para ayudarles un poco en esta tarea, a continuacion
se presentan algunas de las conclusiones de este trabajo:

» Los negociadores dificiles son aquellos que tiene
dificiles y que negoman por posiciones prefer :

miran el mundo con escasez ynoc
estan de acuerdo con los juegos su
uno gane, tiene que perder el otro.

 Estas personas dificile efi con los postulados del Seminario
de Negociacion de 0 Big Five©. Por esto entonces i) no
buscan en for 'ﬁ : y sistematica los intereses de los demas,
i) no tienen-la-habilidad de preguntar sin atacar, iii) no escuchan
iIcamente, iv) no tienen la habilidad de generar
posibilida dentro y afuera de la mesa de negociacion y v) no

bilidad de vision a largo plazo.

A Y]

s fuentes principales de los conflictos estan en los conflictos de
datos, de intereses, de estructura, de valores y de relaciones, de
acuerdo con las clasificaciones de Moore.

 Laresolucion de conflictos se puede dar usando el poder, mediante
los derechos o con la negociacion de acuerdos. La recomendacion
es enfatizar la negociacion.

e Es muy productivo en algunos casos recurrir a la tercera parte para
resolver los conflictos.
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 Las personas dificiles se pueden clasificar segiin Leritz en forzadores,
en anotadores, en pacificadores y en rebeldes.

* Brinkman clasifica a las personas en agresivas y en pasivasy en los
orientados a la tarea y los orientados a las personas. De acuerdo
con esto cada uno tiene un intento.

e Los agresivos y orientados a la tarea intentan “la tarea he
pasivos y orientados a la tarea intentan “la tarea ¢ a10s
agresivos y orientados a las personas intentan a dos por
los demas”. Los pasivos y orientados a las per tentan “lograr
entendimiento con la gente”.

» Estos intentos son deseables en cada une de nosotros, pero cuando
se hace un enfermizo €

nfasis en-uno de ellos surge un
comportamiento anorma inkman los clasifica en tanque,
francotirador, sabelotodd, genie’ mentiroso, granada, persona si,

persona quizas, %b da, persona no y llordn.

e [l model@ endado, segin nuestro criterio, para negociar

con pers iciles es el de William Ury de la Escuela de Harvard.

t elo tiene cinco etapas como son, i) no reaccione ante los
es del otroy asino crecera el conflicto, ii) desarme a su oponente
agale saber que usted no lo va a atacar, iii) cambie de juego y
convenza al otro para que abandone la negociacion por posiciones y
entre a negociar por intereses, iv) hagale facil decir si, mediante la
eliminacion de los obstaculos y objeciones que €l tiene para negociar
y v) hagales dificil decir no, es decir muéstrele el poder minimo
necesario para que considere que el acuerdo propuesto es el mejor.
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