NOTAS DE CLASES       PROF JUAN ENRIQUE CASTRO C.

EL FALSO DILEMA COOPERATIVO COMPETITIVO

Se presenta a continuación un cuadro con algunas de la s principales diferencias en el enfoque de una negociación, entre un estilo cooperativo y un estilo competitivo.

	Cooperativo
	Competitivo



	
	

	1 Los participantes son amigos


	Los participantes son adversarios

	2 El objetivo es un acuerdo


	El objetivo es una victoria

	3 Hace concesiones para cultivar la relación


	Demanda concesiones como una condición para la relación

	4 Es suave con las personas y los problemas


	Es fuerte en el problema y las personas

	5 Confía en la contraparte


	Desconfía en la contraparte

	6 Cambia su posición fácil


	No cede

	7  Hace ofertas
	Hace amenazas

	
	

	8 Acepta pérdidas en su lado para alcanzar un acuerdo


	Demanda ganancias en su lado como precio del acuerdo

	
	

	9 Cede a presión
	Aplica presión

	
	

	
	


           Lo anterior esta extractado del clásico libro del proyecto de negociación de Harvard “ Getting to Yes”, escrito por Roger Fisher y William Uri, en la década del 80,  pero que mantiene inalterable su vigencia.

           Refleja el falso dilema que se presenta entre el estilo cooperativo y el estilo competitivo para enfrentar una negociación.

          Plantean los autores que bajo ese falso dilema, negociación tras negociación, inevitablemente el competitivo va siempre a obtener una importante ventaja a costa del cooperativo. ¿ Quiere decir entonces que para obtener mejores resultados es necesario convertirse en competitivo?.

          ¿ Cuál es el riesgo del competitivo? Uno muy simple, y que probablemente ya lo esta pensando si es que le ha correspondido tener alguna negociación con alguien de esas características; al final nadie quiere negociar con el competitivo, y se genera un natural ambiente de desconfianza o rechazo en torno a este personaje, y puede tratarse de una gran oportunidad, pero si está ese competitivo tras ella, una muy importante proporción de las personas preferirá evitar la negociación, por muy atractiva que esta parezca. 

      ¿ Que hacer entonces? Los autores plantean que lo que realmente importa es cambiar el juego, y no dejarse atrapar por este falso dilema.

       Analicemos uno a uno, los falsos dilemas:

1.- Los participantes son amigos, vs los participantes son enemigos.

         Resulta evidente que si mi approach a la negociación es por sobre todo tratar de ser amigo de mi contraparte, y esta tiene el approach contrario, a muy poco andar voy a terminar cediendo cosas muy importantes, por el solo hecho de pretender ganarme su amistad.

      ¿ Como dar vuelta el enfoque, cuando me encuentro con un competitivo sin caer en su juego? Aquí es donde empieza lo importante, hay que tratar de cambiar la disposición sicológica con que enfrento la negociación. 

      Los participantes no somos ni amigos ni enemigos, somos las personas llamadas a resolver una diferencia entre las partes, y espero que lo podamos hacer en un clima de mutuo respeto.

        Resolver una diferencia, ahí radica una de las claves para entender un proceso de negociación, y a ello nos referiremos  mas adelante.

2.- El objetivo es un acuerdo, vs el objetivo es una victoria:

     Es en este punto donde comenzamos a marcar una de las más importantes diferencias en nuestra disposición y preparación sicológica para la negociación.

     El objetivo en si de una negociación no puede ser ni un acuerdo, ni una victoria, sino que debe ser: un acuerdo que satisfaga a ambas partes, si es que este es posible.

     Tras esta frase se encuentra uno de los principales conceptos que es necesario tener claro, un acuerdo que satisfaga a ambas partes, luego si el acuerdo al que se pretende llegar no satisface a mi parte, entonces simplemente no puedo ni debo aceptar ese acuerdo, vale decir debo estar sicológicamente preparado a vivir sin el acuerdo, cuando el costo de este, es superior a los benéficos que genera para mi parte. 

     Entonces a una negociación, no puedo entrar solo a buscar el acuerdo, sino que una solución satisfactoria a las diferencias existentes. Si entro solo a buscar el acuerdo, sin plantearme la alternativa de un no acuerdo y sin estar dispuesto a seguir viviendo con las consecuencias del no acuerdo, a muy poco andar habré cedido una importante cuota del poder de la negociación, y lo más probable es que los resultados que obtenga sean muy malos.  Sobre el poder también nos referiremos mas adelante. 

      En general mientras más importante resulte para nosotros una negociación, mas nos cuesta estar dispuestos a vivir sin un acuerdo, por ello que el tema es tan complejo y crucial. Sobre el volveremos mas adelante.

3.-  Hace concesiones para cultivar una relación vs demanda concesiones como precio para una buena relación:

        En muchos ordenes de cosas, y no solo en negociación, nada hay más peligroso que hacer concesiones para cultivar una relación, sin entrar a resolver el problema de fondo que es el que hace difícil la relación.

        Por ello es que los problemas de relaciones entre personas deben tratarse con instrumentos de comunicación y no con concesiones.

         Si percibo que realmente existe un problema de comunicaciones con mi contraparte debo intentar resolverlo antes de entrar en la negociación, y no abordarlo por la vía de las concesiones tempranas. Si opto por las concesiones tempranas, me encontraré a muy poco andar en un callejón sin salida, en que habré nuevamente cedido una muy importante cuota de poder en la negociación.

         Tanto en el mundo de los negocios, como en la diplomacia, las personas suelen emplear una importante cantidad de tiempo en intentar conocerse un poco primero y establecer cierta forma de relación, antes de entrar en la esencia de una negociación. Por ello un conjunto de actividades sociales como almuerzos y cocktails suelen preceder negociaciones importantes.

         Recuerdo una conferencia que asistí de Phillip Abiv, un gran negociador de los Estados Unidos, a quien le correspondió nada menos que negociar el acuerdo para el termino de la Guerra de Vietnam. El nos contaba que después de presentarse con los distintos miembros de las delegaciones participantes, especialmente las de Vietnam del Sur y del Norte en Paris, les planteó algo así (no lo recuerdo textualmente): Señores quiero invitarles a que nuestra primera actividad sea una cena a la que les invito, en donde no vamos a hablar nada sobre el tema que tenemos que resolver, sino que simplemente vamos a tratar de conocernos un poco mejor, todos venimos de culturas diferentes, con intereses diferentes y muchas otras particularidades, pero en la medida que logremos conocernos mejor, sin duda que este difícil tema que tenemos que resolver, lo podremos hacer mas llevadero entre las partes y comunicarnos y entendernos en un entorno mas grato, lo que sin duda ayudará a resolver el     tema. Se hizo y aun así, las negociaciones duraron mas de un año.

4.- Es suave con el problema y la persona versus es fuerte con el problema y por sobre todo con la persona.

       Es aquí donde se produce una de las situaciones más complejas de una negociación: ¿ Como separar el problema de la persona que tengo al frente en la negociación? 

       Digo compleja, ya que es fácil escribir que hay que separar el problema de las personas, y probablemente Ud lo ha escuchado ya muchas veces, pero ¿Por qué es tan difícil de separarlos en la realidad? 

       Mientras mas tengo en juego en una negociación, el problema y la persona suelen mezclarse, porque precisamente una parte muy importante de mi problema lo percibo como la persona que tengo al frente, y la posición que esta tiene, pues me impide alcanzar eso que es tan importante para mi.

        En una situación de mucha tensión, como lo es una negociación, es evidente que se presentará una importante dosis de emocionalidad, aunque esta no se demuestre en forma aparente o explícita.

       Aquí les pediría recordar o volver a leer el capitulo relativo al comportamiento emocional, y como distinguíamos ahí entre la frustración y la privación.  

        Podrá recordar entonces que la existencia de un obstáculo que nos impide obtener algo que es muy importante para nosotros, desencadena en nosotros una frustración, la que desencadena una forma de comportamiento emocional, en que si asumimos el comportamiento “tipo 1”, tenderemos a atacar el obstáculo, y en esas circunstancias ciertamente el obstáculo será la persona que tenemos al frente, y lo mas probable es que la ataquemos, no quiere ello decir que vayamos a usar violencia física en su contra, pero si nuestra actitud de alguna forma será con algún grado de agresividad, o  una fuerte dosis de animosidad en su contra, por ello no nos será posible: “separar el problema de la persona”.

       Ahí radica una de las claves de una negociación, cada vez que esta nos afecta en el plano emocional, nos será muy difícil negociar bien. ¿Cómo sacamos el plano emocional de por medio? La respuesta nuevamente es fácil en teoría, pero difícil de aplicar en la práctica, se trata simplemente que la negociación que enfrentamos debe acercarse más a una privación, que a una frustración. Podrá recordar que una privación, no desencadena comportamiento emocional, porque no nos afecta en un plano demasiado importante para nosotros, y siempre tenemos alternativas disponibles, si se me acaba el agua en el vaso, es simple voy a la llave y lleno nuevamente el vaso, y problema resuelto. Ya se lo que está pensando mi amable y paciente lector, ¿Qué pasa si el agua se me acaba en la mitad del desierto, y no tengo ninguna llave cerca? Eso es precisamente lo que ocurre en una negociación compleja, está en juego nuestra agua en medio del desierto, y por ello es que no podemos actuar como aquel tipo 3 que se describe en el capitulo del comportamiento emocional.
      En medio de una negociación compleja siempre tenderemos a creer que no tenemos alternativa; ahí radica el problema, si no tenemos alternativa, solo tenemos que ir a buscar el acuerdo, y disimular nuestra ansiedad.

      Por ello que cada vez que enfrentemos un problema para el que no tengamos alternativas al no acuerdo, es el momento en que debemos parar, reflexionar, y tratar de redefinir el problema o diferencia entre las partes con alguna perspectiva que nos de alguna forma de alternativa en el caso de no alcanzar un acuerdo. Eso es lo que llamaremos: definir el problema correcto, y que analizaremos en detalle mas adelante.

      Tocaremos a continuación otros dos aspectos muy importantes para lograr separar el problema de la persona, cuales son las percepciones y la capacidad de comunicación entre las partes:

 a) Percepci6n:

Entender corro piensa la contraparte es algo básico, ya que su forma de pensar es precisamente el problema que crea el con​flicto; éste último se puede definir precisamente por la diferencia entre su pensamiento y el de su contraparte.

Por ello, el conflicto o diferencia, no se origina en una realidad objetiva, sino que en las diferentes percepciones que las personas tienen de una realidad. Aquí es bueno recordar todo lo relativo a la disonancia cognitiva, y como esta condiciona nuestra percepción de la realidad. Por lo general a una negociación, siempre vamos a llegar con una percepción de la realidad diferente a la de nuestra contraparte, y ello es muy importante tenerlo presente.

Trate de ponerse en la posición de su contraparte y de ver el mundo como ésta lo ve. No olvide lo que ya analizamos; que los seres humanos no somos receptores plenamente de objetivos de información, sino que la seleccionamos según nuestra disposición. Así pues frente a un problema, una parte puede ver solamente los méritos de su caso y la otra, los defectos o faltas de la otra.

No deduzca las intenciones de su contraparte a partir de su propios temores. Nuestra percepción muchas veces nos hace atribuir  intenciones diferentes en la contraparte; recuerde entonces, que las intenciones de su contraparte, nacen de la percepción de la realidad que esta tiene, no de la suya. 

        Por ello es importante reiterar que a una negociación debemos de llegar con los miedos lo mas masticados o digeridos posibles. No tengamos temor en reconocer que una negociación nos enfrenta a miedos que todos tenemos, y en la medida que seamos capaces de manejarlos, obtendremos mejores resultados, recuerde que “valientes no son los que no tienen miedo, sino los que los enfrentan y superan”

Continuando con las percepciones de ambas partes, no tenga temor a decir:"Mi percepción del problema es esta", ¿Cuál es la suya? Recordemos una vez más que: “entender no significa estar de acuerdo, significa simplemente entender”.

Una vez que entienda las percepciones, si estas le son desfavorables actúe inconsis​tentemente con ellas; por ejemplo, si su contraparte le percibe agresivo, actúe amigable; si su contraparte ve mala fe, de una prueba de confianza; ello le permitirá acercarse a su contraparte.

b) Comunicación.

Sin comunicación no hay negociación. Personas muy cercanas, normalmente tienen problemas de no entenderse o comunicarse mal; por eso, no tiene nada de extraño encontrar problemas de comunicaciones en perso​nas que no se conocen bien y que más aún tienen desconfianza entre ellos.

En materia de comunicaciones suelen presentarse tres tipos de problemas:

El primero de ellos es que los negociadores pueden no estar hablando el uno para el otro, o en una forma que le puedan entender. Esto tiene que ver que uno puede utilizar un lenguaje que sea claro para mí, pero no para mi contraparte, y por lo tanto no me va a entender, y lo que es más grave, puede ser que le moleste lo que digo o la forma en que lo digo, y ahí claramente la comunicación se dificultará.

El segundo, es que si bien Ud. puede estar hablando clara y directamente a su contraparte, éste puede no estar escuchándole, y lo mismo nosotros respecto de lo que nos dice nuestra contraparte. Este es un fenómeno frecuente, especialmente mientras más tensión este involucrada en una negociación, mas que escuchar o entender lo que nuestra contraparte nos está diciendo, estamos mas preocupados de que es lo que le vamos a responder para defendernos.

El tercer problema son los malos entendidos, estos hay que tratar de resolverlos en cuanto se presentan y evitar que crezcan como una bola de nieve. Por ello enfrente respetuosamente los malos entendidos.

5.- Confía en la contraparte vs desconfía de la contraparte.

         Esta es una estrategia frecuentemente usada por el competitivo para obtener ventajas por sobre el cooperativo, el mostrarle una permanente desconfianza, aquí si se cae en el juego se habrá perdido también mucha iniciativa en la negociación, por ello al igual que en el caso de la comunicación es un hecho que hay que enfrentar en cuanto se presenta, si su contraparte de alguna forma le hace ver su desconfianza, es del caso plantear, delicadamente que si bien no es posible pensar en que existirá un 100% de confianza en todos los aspectos, tampoco es posible llevar adelante una negociación sin un mínimo de confianza entre las partes, por ello si su contraparte no es capaz de tener ese mínimo de confianza, será muy difícil poder negociar, y quizás sea mejor postergar el tema hasta que este punto se encuentre solucionado.

6.-  Cambia su posición fácil versus No cede: 

        Para una solución inteligente deben conciliarse los intereses, no las posiciones. En una negociación, el problema entre las partes parece ser posiciones en conflicto, por ello es que las partes tienden a discutir sobre posiciones, y no sobre los intereses que subyacen tras dichas posiciones. La diferenciación, entre posiciones e in​tereses es fundamental para una buena negociación.

        Ya vimos anteriormente los problemas que se acarrean cuando una negociación esta centrada en las posiciones de las partes, y como estas se van aferrando mas a las posiciones a medida que avanza la negociación.

Son los intereses los que definen el problema y no las posiciones en conflicto. Vale decir, que la diferencia se origina en que ambas partes tienen diferentes necesidades, deseos, temores y preocupa​ciones; saber explorarlas y conocerlas, es el arte del buen negocia​dor.

Hay que tener presente que tras posiciones en conflicto subyacen tanto intereses en común, como intereses en conflicto. Erróneamente solemos asumir que si la posición de la otra parte es opuesta a la nuestra, también lo son la totalidad de sus intereses.

Así pues, los intereses comunes y los opuestos deben ser los bloques o cimientos en que se apoye una negociación inteligente.

      Todo buen negociador debe saber estructurar una negociación sobre la base de los intereses en común, y no sobre las posiciones en conflicto.

El problema que Ud. se estará preguntando a estas alturas es: ¿Cómo identificar los intereses? Si bien una posición es explícita, los intereses no lo son y pueden ser intangibles, no expresados e incluso inconsistentes.

          En primer lugar, pregúntese: ¿Por qué? Trate de ponerse en sus zapatos. Puede también explorar muy delicadamente, preguntando a su contraparte ¿Por qué tiene esa posición? No en el ánimo de recibir una justificación, sino de entender mejor a su contraparte.

Pregúntese también ¿Por qué no? Trate de entender por qué su contraparte no toma la decisión que Ud. quiere que tome ¿Cuál de sus inte​reses es el que se opone?

     El tema de los intereses es algo que debemos trabajar muy bien en la etapa de la preparación de la negociación, es ahí donde debemos tratar de intuir y reunir información en torno a los intereses de mi contraparte, y preparar muy bien las preguntas con que exploraremos sus intereses.

Tenga también presente que cada parte tiene intereses múltiples, entonces no por descubrir un interés la tarea está terminada, sino que hay que entender como interactúan tales intereses. No olvide que su contraparte probablemente tiene también intereses que defender dentro de su organización, la presión de pares, superiores o subalternos. Si le ayuda a Ud. hágale fácil el camino dentro de su propia organización.

Si queremos que nuestra contraparte se concentre en intereses, tenemos que partir por aceptar como legítimos sus intereses, y no ir en contra de ellos o despreciarlos.

    Si seguimos lo anterior, seremos capaces de cumplir con otro de los principios fundamentales que es: “ Concentrarse en intereses y no en posiciones”.

7.- Hace ofertas versus Hace amenazas:

         Aquí es donde aparece otra de las características del buen negociador, este en vez de hacer ofertas o amenazas, es aquel que sabe explorar con delicadeza e inteligencia, y haciendo un buen uso del lenguaje.

         Saber explorar es una de las tareas mas importantes para hacer que mi contraparte pueda realmente expresarme temas concernientes respecto a sus reales intereses. Sin duda no seremos capaces de explorar en forma adecuada si no hemos abordado adecuadamente los aspectos anteriormente indicados. Resulta obvio a estas alturas que no podremos explorar si mantenemos un fuerte problema de comunicación con la contraparte, o estamos todavía enredados en mezclar el problema y la persona.

          Tengamos presente que explorar no significa hacer proposiciones concretas que nos comprometan mas adelante en la negociación, se trata simplemente de eso, de explorar; por ejemplo: ¿ Como vería Ud. una solución que considere tales aspectos...?, o ¿ Le resultaría aceptable algo que contemple tales......?. Es muy importante que su contraparte también entienda que lo que Ud. está haciendo es explorando y no haciendo propuestas, sino pueden originarse mas adelante muchos malos entendidos.

8.- Busca una sola propuesta la que ellos aceptarán, versus busca una sola propuesta la que yo aceptaré:

      Si la negociación se ha entrampado en algo similar a lo descrito, claramente estamos en un problema, pues se están confrontando posiciones.

      El buen negociador, una vez entendidos los intereses es capaz de: crear opciones de ganancia mutua.

      En negocios hay un antiguo refrán que dice: "Para ganar hay que dejar ganar". Una negociación nunca alcanzará un buen resultado si está planteada, en términos que una parte gana y la otra pierde. Siempre de​ben buscarse opciones; que satisfagan a ambas partes; de lo contrario, no hay acuerdo, o de existir, éste no es sostenible o perdurable en el tiempo.

La habilidad de inventar opciones de ganancia mutua es una de las  principales ventajas de un buen negociador; vale decir, no parte del supuesto de un pastel de tamaño fijo, sino que logra agrandarlo  antes de partirlo.

      Por ello para buscar opciones de ganancia mutua es muy importante poder ampliar las opciones en vez de amarrarse a una unica o a un reducido grupo de opciones. Estas opciones de ganacia mutua se pueden obtener tambien con una adecuada exploracion.

      Las opciones de ganancia mutua nacen tambien de una clara comprension de los intereses involucrados en la negociacion para cada parte.
      La otra gran ventaja es que si logramos inventar opciones de ganancia mutua le habremos hecho mas simple el camino a nuestra parte en su proio medio u organización, y los acuerdos se lograran de una  forma mucho mas simple.

9.- Cede a presion versus Aplica presion:

          Siempre en una negociacion es necesario ceder, sin embargo el buen negociador cede a criterios objetivos previamente acordados, y no a presiones.

     ¿Como se establecen esos criterios objetivos? Ellos estan muy relacionados con la definicion que tengamos del problema a resolver, o de la diferencia existente entre las partes. Aquí nos encontramos o volvemos nuevamente a lo que veiamos en el primero de los puntos, en una negociacion estamos en presencia de una diferencia existente entre las partes que intentaremos resolver. ¿ Como definimos esa diferencia?

      Eso es lo que tiene que ver con la definicion del problema o el planteamiento o posicionamiento de la negociacion.

      A ello junto al tema del poder en una negociacion dedicaremos el siguiente texto, pero si puedo anticiparle que una buena negociacion no es mas ni menos que: “La definicion del problema correcto y enfrentarlo con la disposcion sicologica adecuada”.
