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			SINOPSIS

			Un diplomático ruso decidió reunir hace cuatro años las mejores perlas de sabiduría de Vladimir Putin y sus secuaces. De aquella idea salió este manual para no dejarse intimidar frente al oponente, una guía para aplastar al adversario empleando las tácticas de los mayores depredadores nacionales dentro y fuera del Kremlin.

			Aunque fue concebido sin la intención de trascender las fronteras de la tundra eslava, llegamos a este libro de la forma más insospechada durante una visita a La Habana y decidimos arriesgarnos a publicarlo. Ahora, la sabiduría del lobo estepario y las legendarias estrategias del ejército soviético están a tu disposición. Basta de ceder a las peticiones del otro y de intentar que ambas partes queden contentas en una negociación. Ya sea en el trabajo o con tu pareja, el único objetivo es salir ganador.

			En el Manual de negociación del Kremlin, Rusia se burla una y otra vez de la cándida y puritana moral occidental. Con él en las manos, puedes desternillarte de su disparatada forma de entender el mundo o temblar imaginando el dominio ruso del futuro. O las dos cosas a la vez.
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			PREFACIO DEL AUTOR

			¿Qué nos impide desarrollar al ciento por ciento las tareas que nos hemos propuesto? Evidentemente, esto depende de la situación. Antes de empezar cualquier labor, toda persona de talante práctico se pregunta por los obstáculos que deberá superar. Y muchas veces se encuentra con que la lista de estos parece no tener fin.

			¿Qué impide a los negociadores, incluso a los muy experimentados, alcanzar sus objetivos? La inflexibilidad de sus posiciones, la incapacidad para ceder, las ambiciones personales... Y esta lista podría ser mucho más larga.

			Suelen hacerme preguntas como las anteriores en muchas jornadas de formación. Y las respondo en cada ocasión según la situación concreta que se me plantea. Sin embargo, con el paso de los años he acabado comprendiendo que tiene sentido generalizar esas respuestas. Y he aquí el origen de este libro, que no se limita a ofrecer una serie de respuestas. Mi propósito ha sido escribir un manual de una de las disciplinas más complejas de la formación empresarial: un manual para el negociador. En estas páginas aparecerán unos ejercicios que no solo son útiles para conocer diversas técnicas para culminar negociaciones con éxito, sino que también permitirán adiestrarse sobre la marcha. Este libro se convertirá en tu herramienta personal sobre cómo negociar, en tu arsenal particular de «técnicas de combate».

			Los destinatarios de este libro son, en primer lugar, todos los que han sabido ver en las negociaciones una ciencia pero también un arte. Este manual resultará útil a quien quiera prepararse de antemano para una negociación y desee calcular los posibles pasos y variantes en que podrán desarrollarse los acontecimientos. Y estas no son palabras huecas. Tras haber recibido formación en diversos cursos y seminarios de capacitación, incluida la recibida en el Camp Negotiation Institute estadounidense, siempre he intentado llevar a la práctica lo más valioso que he aprendido. Todas las ideas que encontraréis en estas páginas han pasado antes por el prisma de mi percepción, de mi experiencia, de mi conciencia. Todos los ejemplos proceden de mi experiencia personal. Todas las recomendaciones que hago y todos los consejos que doy han sido puestos en práctica hace mucho tiempo, y su utilidad real ha sido analizada pormenorizadamente. En este punto te preguntarás quién los ha verificado y en qué circunstancias.

			Esas preguntas —y el lector me perdonará lo que parece una falta de modestia— solo pueden tener una respuesta: los he verificado yo mismo, alguien que lleva sobre sus hombros una experiencia de más de diecisiete años trabajando en ventas, además de como comprador. Alguien que se ha visto en el trance de mantener negociaciones complejas —muchas de ellas llamadas a fracasar a primera vista— durante la mitad de su jornada laboral de dieciséis horas.

			Tal vez el lector conozca ya mi primer libro: Las negociaciones duras.1 O puede que haya oído hablar de él a amigos o conocidos. Quiero apresurarme a «decepcionar» a quienes aún no lo hayan leído: de su título no cabe deducir en modo alguno que las técnicas para una negociación deban estar basadas en la rudeza o en el ejercicio de una gran presión sobre nuestro oponente. ¡De hecho, lo que yo defiendo es precisamente lo contrario!

			Sí, sé muy bien que hoy en día tropezamos constantemente con toda suerte de paletos, macarras, abusones y listillos con los que, no obstante, nos vemos obligados a tratar. El estilo que personajes de este tenor utilizan en las negociaciones, cuando no nos desalienta o nos saca de quicio, presenta enormes dificultades para obtener el resultado apetecido.

			También presentaré una serie de técnicas para mantener negociaciones duras y que utilizan, entre otros, los servicios de inteligencia. La lectura del libro te permitirá aprender las principales estrategias de interceptación, retención y control en negociaciones especialmente complejas. Además, te permitirá poner en práctica y entrenar habilidades (sobre todo, esto último: he aquí por qué incluyo tantos ejercicios) que te resultarán útiles para controlar el curso de unas negociaciones duras. ¡Porque las negociaciones son cuestión de práctica! ¡Buena suerte!
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			INTRODUCCIÓN

			Todos recordamos muy bien las aficiones que nos apasionaron en diferentes momentos de nuestra vida: durante la infancia, la adolescencia, la universidad. Yo mismo, cuando empecé la facultad, comencé a practicar kárate, como muchos de mis amigos. Resultaba interesante, te daba prestigio y, ¡qué caray!, para algo uno es un hombre, ¿no? Es bastante probable que ya tengas una idea cabal de cómo transcurren los entrenamientos en esos clubes deportivos. En unas salas amplias, un entrenador enseña a sus pupilos las diversas llaves, habilidades y técnicas. Nunca falta su severa advertencia: «¡Nada de peleas callejeras!». Nosotros, como es natural, hacíamos combates de entrenamiento, pero los contactos, en el interior del club, eran muy limitados, porque teníamos prohibido cualquier intercambio de golpes que entrañara peligro. Así que todos nos considerábamos excelentes karatecas (y, en principio, lo éramos), participábamos en concentraciones, íbamos a entrenar junto con otros clubes, aprendíamos nuevas técnicas, las entrenábamos, hacíamos demostraciones de nuestras habilidades en toda suerte de competiciones... Y, como es natural, ganábamos y recibíamos los cinturones que acreditaban nuestra categoría. Por lo tanto, estaba justificado que sostuviésemos que éramos unos buenos luchadores y que estuviéramos convencidos de nuestro potencial. Y, no obstante, un buen día un suceso banal vino a poner las cosas en su sitio.

			Una noche, ya tarde, volvíamos a casa después del entrenamiento cuando se nos acercaron tres jóvenes con una clara apariencia de maleantes y nos pidieron fuego. En tales situaciones, el abordaje mediante la petición de fuego nunca es inocente, por lo que cabe esperar consecuencias adecuadas al guion habitual. ¡Y nosotros, unos auténticos karatecas, no íbamos a dejarnos amedrentar! ¿Qué decisión tomamos? Pues ya os la podéis imaginar. Convencidos de nuestro nivel profesional, aceptamos el combate sin pestañear. ¿Por qué no? Éramos deportistas y dominábamos un arte marcial genuino: estaba claro que la victoria caería de nuestro lado. Y así debía ser, pero...

			Sí, apareció un «pero», un «pero» que resultó ser decisivo. Ya te habrás olido que nuestro pronóstico resultó incorrecto. Sí, nos hicieron polvo, como suele decirse. Y debo admitir que aquella paliza nos dejó importantes secuelas, tanto físicas como morales. Aquellos gamberros callejeros resultaron ser mucho más fuertes y rápidos que nosotros. A decir verdad, ellos no dominaban ninguna clase de técnicas de combate enseñadas por entrenadores o impartidas por especialistas. ¡Pero lo cierto es que toda nuestra técnica no nos sirvió de nada!

			Por lo tanto, resulta que cualquier luchador callejero es más fuerte que un deportista entrenado en un club. ¿Cómo es posible eso? Pues porque el deportista posee determinadas habilidades adquiridas en los entrenamientos, pero le falta contacto personal. Y el mejor luchador, el más fuerte y serio, es aquel que tiene un dominio perfecto de la técnica, a la vez que conoce todas las llaves que se estilan en la calle.

			Este es el momento de dejar una cosa clara: menospreciar la técnica de la calle es un error. Porque si se tiene en cuenta solo el punto de vista de la ciencia, las técnicas de la calle no deberían dar ningún resultado. Sin embargo, en la vida real sí que dan resultado. ¡Y vaya si lo dan! Por aquel entonces nosotros éramos jóvenes y apenas teníamos experiencia. De ahí que menospreciáramos la fuerza «de la calle».

			Te estarás preguntando a qué vienen estos recuerdos. ¿No será que el autor quiere decirnos que los penosos karatecas de su historia debieron haber iniciado unas sofisticadas negociaciones en lugar de meterse en una pelea? Porque a fin de cuentas de eso va este libro, ¿no?

			Sí, este libro trata de las negociaciones. Y, principalmente, de las técnicas para desarrollarlas. Cuando empiezas una negociación, estás entrando, en esencia, en un combate. Y hay que saber muy bien cómo actuar de acuerdo a lo que nos enseña la teoría, pero también hay que saber enfrentarse a los «luchadores callejeros» que solo conocen la práctica.

			El libro que tienes en las manos reúne la multitud de enfoques científicos que se utilizan actualmente en el mundo de las negociaciones. A la vez contiene la rica experiencia vital acumulada a lo largo de las numerosas negociaciones que he mantenido tanto en los negocios como en la vida, tanto con administraciones públicas como con la comunidad empresarial.

		

	
		
			
				I
				CÓMO DEJAR DE FRACASAR Y COMENZAR A OBTENER BENEFICIOS EN LAS NEGOCIACIONES
			

			
				
					Mejor diez años de negociaciones que un solo día de guerra.

				

				ANDRÉI GROMYKO

			

			¿Qué son las negociaciones? ¿Una ciencia o un arte? Muchos responderán a esa pregunta exclamando: «¡Una ciencia, por supuesto!». Dado que existen leyes específicas, sistemas bien pulidos y métodos que, una vez dominados, nos permiten convertirnos en buenos negociadores, estamos ante una ciencia. Sin duda es así. No obstante, otros dirán: «¡Obviamente, es un arte!». Y lo es porque hay personas que no necesitan de ley científica alguna para ser buenos negociadores, pues tienen un don. Personas que no solo saben cómo llevar a cabo una negociación, sino que sienten cómo deben hacerlo y pueden llevarla a cabo en cualquier situación, con quien sea y acerca de lo que sea, y siempre concluyéndola con éxito. Sus palabras y sus gestos son tan precisos como los trazos del pincel de Picasso... Y sí, esto también es así. Pero sucede que no todo el mundo tiene ese don divino, aunque son muchos los que intentan alcanzar a Picasso y estudian incansablemente para ello. Por todo lo anterior, yo soy de la opinión de que las negociaciones son a la vez un arte, indisociable de la persona, y una ciencia, en la que rigen leyes precisas, conceptos y objetivos.

			
				1. Identificar los objetivos y las motivaciones del oponente en una negociación

				Las negociaciones son, en esencia, un tipo particular de deporte. Precisamente en este se reúnen el arte y la ciencia. Y para convertirse en un profesional del deporte hay que dedicarse a él constantemente, entrenarse. Ningún libro ni ninguna formación empresarial harán de ti un gran negociador: solo el trabajo que desarrolles contigo mismo lo conseguirá. Es por eso, apreciado lector, que has de ver este libro como una descripción del proceso de entrenamiento. Todo lo demás depende de ti. Cuanto más te entrenes, más mejorará tu excelencia como negociador y más cerca estarás de tu objetivo. Da igual qué régimen de entrenamiento sigas: si te entrenas durante la formación, en los combates del club, en peleas de entrenamiento o en el trabajo diario... Lo único que está claro es que cuanto más entrenes, mejores serán tus resultados.
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					Pregúntate: ¿se puede ganar o perder una negociación?

				

				Muchas escuelas de negociación sostienen que por supuesto que se puede ganar una negociación y que, además, hay que hacerlo de todas todas. De hecho, en esta disciplina hay un enfoque sobradamente descrito, el win-win, del que hablaremos más adelante. Otras sostienen que «no se puede perder», que hay que ganar siempre.

				Mi punto de vista es el siguiente (y estoy convencido de ello):
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					Las negociaciones no se ganan ni se pierden. Pero sí se puede establecer con bastante exactitud en qué momento del proceso de negociación te hallas y cuál debe ser el siguiente paso.

				

				Es peligroso afrontar el proceso de negociación desde la perspectiva de la «victoria» o la «derrota». Y ello por varias razones. Primero, porque al pensar en una ganancia o pérdida inmediatas, nos concentramos en la táctica y dejamos de lado la estrategia. Desde ese momento, la negociación se convierte en un duelo y los negociadores en duelistas. En segundo lugar, la valoración que entraña la «victoria» o «derrota» no puede corresponderse aún con lo que sería «bueno» o «malo», porque es imposible saber con certeza cómo se reflejará el acuerdo en los procesos futuros. Nadie conoce el futuro y no siempre somos capaces de adivinar lo que sucederá. Hoy podemos tener la impresión de que hemos ganado una negociación y al día siguiente podemos estar lamentándonos de haber cerrado un acuerdo tan malo. Podría poner muchos ejemplos de eso.
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					Uno de mis conocidos mantuvo unas negociaciones con una agencia de viajes que consideró exitosas al conseguir un buen descuento para sus vacaciones. Por lo tanto, consideraba que había ganado la negociación. Pero dos días después la agencia de viajes se declaró en quiebra, de manera que mi conocido se quedó sin su dinero y sin sus vacaciones. ¿Significa esto que perdió la negociación?

				

				Trabajé muchos años en la distribución de bebidas alcohólicas y vivimos muchas situaciones parecidas. Por ejemplo, después de mucho tiempo intentándolo por fin llegamos a un acuerdo con una compañía muy grande. Firmamos el contrato y, como es natural, nos felicitamos por ello. Nos decíamos que habíamos vencido, que habíamos ganado, nos alegrábamos de la colaboración que íbamos a iniciar. Pero esa empresa acabó quebrando poco tiempo después, dejándonos en deuda, durante el tramo final del pago, una cantidad importante de mercancía. ¿Qué podíamos hacer? He aquí por qué es tan importante saber cuál será tu próximo paso en una negociación.
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					Las negociaciones no son el último asalto de un combate, el que establece quién gana y quién pierde. La negociación es un proceso. Y, en ocasiones, uno muy largo. Por eso, desde el primer momento hay que apartar de la mente la idea de que las negociaciones son otro asalto más en un combate. Solo debemos abordarlas desde la perspectiva de que se trata de procesos.

				

				El filósofo R. I. Mokshantsev considera que las negociaciones son un proceso complejo, que incluye:

				
						la búsqueda de un acuerdo entre personas con intereses distintos;

						la discusión de las diferencias en las posiciones de las partes en aras de la adopción de una solución aceptable para ambas;

						el debate entre dos o más partes con vistas a la superación de objetivos que resulten incompatibles;

						el intercambio de cesiones, donde la cesión de una de las partes se produce como respuesta directa y calculada a una cesión previa de otra de las partes;

						la prolongada relación entre partes con intereses divergentes y convergentes, durante la cual pueden alcanzar un acuerdo o no, dependiendo de las consecuencias que esperan.

				

				Las negociaciones siempre presuponen un diálogo entre iguales, entre oponentes relativamente independientes el uno del otro, aunque el estatus de cada uno de ellos pueda ser distinto.

				Si tratamos las negociaciones como una ciencia, la «ciencia de la negociación» se basa en las matemáticas y la psicología. Y el peso que tendrá cada una de esas dos disciplinas en el proceso dependerá de la esfera en la que esta transcurra. Así, en las negociaciones diplomáticas, es la reina de las ciencias, las matemáticas, la que ejerce una influencia mayor, aunque no se pueda eliminar de la ecuación el aspecto psicológico. En las negociaciones empresariales, la relación entre las matemáticas y la psicología es un fifty-fifty, un 50/50. En las negociaciones domésticas, por otra parte, el énfasis suele ponerse más bien en la psicología.
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						La negociación es un diálogo entre personas que puede conducir a un acuerdo.

					

				

				Algunos modelos de negociación, construidos solo con mimbres teóricos, llaman a abordar esta desde las posiciones de la lógica, dejando a un lado el aspecto psicológico. De ahí, por ejemplo, que promuevan adoptar soluciones «intermedias» para alcanzar un compromiso.

				Pero con ese modelo hay problemas que, aun resultando muy sencillos en la teoría, se convierten en un callejón sin salida en la práctica. Supongamos que un vendedor que ofrece un producto marca un precio de 10.000 rublos, mientras mentalmente calcula que acabará vendiéndolo en un abanico de precios entre los 8.000 y los 9.000; el comprador le hace una oferta de 8.000 rublos, aunque está dispuesto a pagar una suma entre los 8.500 y los 9.500. Desde el punto de vista de la teoría, todo está claro aquí. Se echan cuentas, se divide y se llega a la suma de 9.000. Todo muy bonito, sí, pero solo en teoría. En la vida real las cosas son mucho más complejas.

				Iván y Fiódor negocian la compraventa de un automóvil. Iván lo vende por un millón de rublos, pero Fiódor solo cuenta con 800.000. Entonces llama a Iván y le dice: «Vania, querido, solo puedo darte ochocientos mil, nada más». Iván sopesa sus propios intereses y la lógica del compromiso, y acepta la oferta de inmediato.

				Aparentemente nos hallamos ante una negociación justa y exitosa. Hasta podría decirse que se trata de una negociación ideal, en la que cada uno obtiene lo que se proponía de antemano. Ambos deben de estar muy satisfechos. Cada una de las partes debe de estar imbuida de la idea de que ganó. Pero eso no es más que una manera superficial de verlo.

				Intenta ahora ponerte en la posición de Fiódor, el comprador. Sí, es cierto que obtuviste con tu dinero lo que querías, sin necesidad de romperte la cabeza pensando de dónde podías sacar más si Iván se hubiera mostrado tozudo en sus pretensiones... Y no obstante... ¿No se te ha ocurrido pensar que Iván se comportó de una forma muy extraña al aceptar sin rechistar una rebaja del 20 % del precio? Es probable que comiencen a atormentarte una serie de preguntas: «¿Cómo es que accedió a ese precio tan rápido? ¿No será que el automóvil tiene algún desperfecto?». Y, de repente, el automóvil que hace un momento te proporcionaba una gran alegría te produce un dolor tremendo: sufres, dudas.

				Y ahora ponte en la piel del vendedor, Iván. También aquí te corroerán las dudas: «¿Por qué habré aceptado esa suma tan rápido? Sí, es verdad que no contaba con cobrar un millón, pero al menos sí que le habría sacado cien mil o cincuenta mil más...».

				¿Qué nos enseña todo esto? Pues que una negociación que parecía ideal, en realidad dista mucho de la perfección, porque ninguno de los actores quedó satisfecho.

				Las investigaciones muestran que la posibilidad de alcanzar acuerdos tan honrados como estos tiene un coeficiente de 0,16, es decir, del 16 %. Y dado que esa posibilidad duplica los resultados que arroja el modelo de acercamiento paulatino de intereses (el 8 %) muchos especialistas en negociaciones se han encariñado con ella. No obstante, la mayoría de los resultados de esas negociaciones honradas acaban siendo revisados, porque el aspecto psicológico termina colándose en la ecuación. En cambio, en el modelo de acercamiento paulatino de posiciones es la psicología la que se convierte en un poderoso aliado y un ayudante efectivo desde el primer momento y a lo largo de toda la negociación.
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					Las personas no somos ordenadores. Tenemos emociones. A las personas hay que tratarlas como sujetos y no como objetos.

				

				Con frecuencia descartamos propuestas interesantes que parten de nuestro oponente y después no podemos explicarnos por qué lo hicimos. Naturalmente, más tarde sí encontramos alguna justificación, pero aun así no podemos dejar de preguntarnos por la razón de ese comportamiento. ¿Por qué actuamos así? ¿Por qué se comportó de esa manera nuestro oponente? ¿Por qué actuó precisamente así, cuando de acuerdo al sentido común debería haberlo hecho de otra manera? ¡Esto es válido para la lógica, sí! ¡De acuerdo! Pero es que también existen las emociones. De ahí que los especialistas señalen tres vectores distintos en todo proceso de negociación. A lo largo de este libro los estudiaremos en detalle.

				La habilidad para defender nuestros intereses.

				La capacidad para dominar nuestras emociones.

				La capacidad para dominar las emociones de las otras personas.
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						Tres competencias de un negociador exitoso.

					

				

				Bien, las negociaciones son, ante todo, un proceso. Y es precisamente desde este punto de vista que tenemos que distinguir los tipos de negociaciones y sus motivaciones. Entre los comerciales cunde la opinión de que si un comprador los ha invitado a negociar algo es porque está interesado en entablar una colaboración y, por lo tanto, en proponer una cooperación. He aquí una de las confusiones más grandes.
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					Andréi, responsable de ventas de una empresa que produce materiales de construcción, lleva varios meses negociando con el jefe de compras de una compañía constructora. Andréi sabe bien (y el comprador no se ha molestado en ocultarlo) que esa compañía adquiere los materiales de construcción a Stroisam, su competencia directa. A lo largo de las negociaciones, el jefe de compras de la empresa constructora ha subrayado en varias ocasiones su satisfacción con el trabajo de Stroisam. Le complacen la calidad, los precios y la rapidez con la que emiten los pedidos. El comprador no se niega a negociar con Andréi, pero no se llega a concretar nada. Con la esperanza de iniciar una colaboración, Andréi no para de ofrecerle descuentos, participaciones en su propia empresa, mejores condiciones, etc. Después de cuatro meses de enormes esfuerzos, Andréi se entera un día por casualidad de que el comprador, en realidad, estaba utilizando sus proposiciones para arrancarle mejores condiciones a su proveedor habitual.

				

				Del ejemplo anterior se deduce claramente que la motivación del comprador para las negociaciones no radicaba en la búsqueda de colaboración y que, incapaz de descubrir la verdadera fuerza motriz de su oponente, Andréi cayó en la trampa.
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						Una de las motivaciones de las partes en un proceso de negociaciones es mantener el diálogo sin llegar a decisiones concretas.

					

				

				Esto es algo que ocurre con frecuencia. Tras tomar la decisión de adquirir un automóvil, el potencial comprador organiza una falsa licitación. Acude a varios concesionarios y acaba consiguiendo un precio mejor haciendo uso de una sola frase: «Es que vuestro competidor me ofrece un precio mejor». Enfrenta a los vendedores en su propio provecho y estos, al creer que negociaban con quien les iba a comprar, caen atrapados en su red.
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					Fred Charles Iklé, doctor en Sociología y politólogo estadounidense de origen suizo, autor de los libros Every War Must End («Toda guerra debe acabar») y How Nations Negotiate («Cómo se ponen de acuerdo los pueblos»), señala los siguientes tipos de negociaciones y las motivaciones detrás de ellos:

					
							Negociaciones que persiguen el objetivo de prorrogar acuerdos alcanzados antes. Suelen darse en la esfera del comercio para prorrogar la vigencia de un acuerdo o para introducir precisiones o cambios en un nuevo trato que tomen en consideración alguna variación en la coyuntura. Este tipo de negociaciones no suele ser raro en la renegociación de contratos de trabajo;

							Negociaciones que persiguen la normalización de relaciones. Estas presuponen la superación de una situación conflictiva y el establecimiento de un nuevo tipo de relaciones entre las partes, ya sean de neutralidad o de cooperación;

							Negociaciones que persiguen acuerdos de redistribución. Su sentido estriba en que una de las partes, que adopta una posición ofensiva, exige cambios en los acuerdos que la beneficien en detrimento de las otras partes. Este tipo de negociación es habitual cuando se negocia un precio u otros recursos naturales. O, por ejemplo, cuando se negocia una subida o una bajada del precio de una renta de alquiler;

							Negociaciones que persiguen alcanzar un nuevo acuerdo. Estas se dirigen al establecimiento de relaciones y obligaciones nuevas entre las partes que concurren. Por ejemplo, puede tratarse de un acuerdo de colaboración con un nuevo socio;

							Negociaciones que persiguen el acopio de información. Sus resultados indirectos pueden acabar fuera del texto del acuerdo e, incluso, tal vez la negociación ni siquiera concluya con acuerdo alguno. En este tipo de negociaciones entran las charlas con objeto de una toma de contacto y el conocimiento de los puntos de vista del oponente o las que se proponen ejercer algún tipo de influencia sobre la opinión pública.

					

					Iklé escribió sus libros en el siglo pasado y ahora podemos completar ese listado tomando en consideración las circunstancias actuales:

					
							Negociaciones que persiguen confundir al oponente. Se trata, en verdad, de simulaciones. En muchas ocasiones, los oponentes se embarcan en un proceso de negociación y lo alargan deliberadamente, sabiendo que el tiempo es su aliado. En este tipo de negociaciones, cada propuesta es recibida con un «tal vez» o un «tenemos que consultarlo»;

							Las provocaciones, que son negociaciones que solo persiguen demostrar la incapacidad del oponente para participar en una negociación.

					

				

				Descubrir la motivación principal del oponente desde la primera fase de la negociación para, partiendo de ella, decidir los siguientes pasos que daremos reviste una enorme importancia. Y no es un trabajo fácil, ciertamente.
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					En una ocasión actué como mediador en unas negociaciones que buscaban un arreglo entre un banco y dos empresas. La cuestión giraba en torno al pago conjunto de una deuda contraída por una empresa declarada en quiebra. Todas las reuniones acababan en nada. Nuestro oponente iniciaba cada reunión afirmando su voluntad de resolver las diferencias «positivamente». Pero a medida que avanzaba la conversación presentaba demandas absolutamente absurdas. Al término de cada reunión nos rompíamos la cabeza intentando descubrir qué era lo que impedía alcanzar un acuerdo. Hasta que un día por fin lo vimos claro: ¡no estaban interesados en compartir el pago! Esa no era su motivación, como habíamos supuesto desde el primer momento. Lo que perseguía nuestro oponente era mostrar nuestra incapacidad para la negociación. Y una vez que descubrimos su verdadera motivación conseguimos cambiar radicalmente el curso de la negociación.
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					La primera tarea del negociador es establecer qué tipo de negociación está llevando a cabo su oponente. Y una vez que tenga esto claro deberá elegir una u otra estrategia de negociación.

				

			

			
				2. El león o la zorra, ¿quién es más fuerte en una negociación?

				Hace quinientos años, el heraldo del ejercicio del gobierno Nicolás Maquiavelo escribió: «Siendo, pues, necesario usar las cualidades de las bestias, debe el príncipe tomar como ejemplo la zorra y el león; porque el león no se defiende de las trampas y la zorra no se defiende de los lobos: hay que ser zorra para conocer las trampas y león para causar temor a los lobos. Los que actúan siempre como el león no entienden el arte del Estado».2 Un negociador no es precisamente un príncipe, pero en la conducción de negociaciones ha de ser tan astuto como si lo fuera.

				Ya escribí antes que toda negociación incluye dos elementos de la máxima importancia. El primero, la habilidad para defender nuestros intereses. De acuerdo con Maquiavelo, equivaldría a saber actuar como un león. Pero esa sola habilidad no es suficiente, porque podríamos caer en muchas trampas. ¿Dónde se esconde el peligro?

				El problema está en que mientras defendemos nuestros intereses podemos estar poniéndonos trampas a nosotros mismos, esas de las que prevenía Maquiavelo. ¿A qué me refiero exactamente? Pues a las emociones. Las emociones que nos entorpecen la correcta defensa de nuestros intereses, las que nos impiden andar con paso firme hacia nuestros objetivos y alcanzarlos. Para manejarlas adecuadamente debemos ser zorras. Esas dos habilidades están entre las más importantes que necesita un negociador. Porque, como el príncipe, el negociador debe reunir en sí mismo las cualidades del león y la zorra.

				En otras palabras, en la base del método de conducción exitosa de una negociación está la habilidad para ser, al mismo tiempo, león y zorra.

				Antes de que nos adentremos en la exposición de los métodos y las prácticas de defensa de nuestros intereses (el león) y el control de nuestras emociones (la zorra) quiero examinar una de las escuelas de negociación más duras y crueles que han existido. Sí, he escrito «crueles»: no es ningún gazapo.

				Según cuenta la leyenda, esa escuela nació en la década de los años veinte del siglo pasado en la Unión Soviética y todavía hoy cuenta con adeptos y seguidores. Muchos la llaman «Escuela de Negociación del Kremlin».

				¿Cuáles son los postulados de esa escuela? Antes de responder a esa pregunta conviene recordar qué clase de país era la Unión Soviética, el lugar donde surgió. Un país permanentemente sometido a la presión exterior. Un país cuyos diplomáticos, estuvieran donde estuvieran, tenían que mostrarse duros y decididos para poder oponer resistencia a la presión que recibían.

				Andréi Andréyevich Gromyko,3 uno de los diplomáticos y hombres de Estado más destacados de aquellos años, dominaba a la perfección las habilidades que enseña la Escuela de Negociación del Kremlin. Gromyko fue un líder extraordinario, un hombre que vivió la época completa, alguien que sobrevivió a casi todos los secretarios generales que gobernaron la Unión Soviética. Su carrera diplomática comenzó a una edad bastante temprana, los treinta años, y en un momento nada fácil de nuestra historia, cuando Iósif Stalin dirigía el país. Y su primer destino importante fue el de embajador de la URSS en Estados Unidos.

				¿Cómo se conoce a Gromyko? En Occidente le llamaban «Míster Niet». No es difícil imaginar cómo se ganó ese mote, aunque él mismo decía que oía la palabra no —en ruso, niet— muchas más veces de las que él la pronunciaba. Y que, si utilizaba esa palabra, casi siempre lo hacía para evitar ser manipulado. O más precisamente, para evitar que fuera manipulado el país que él representaba. La capacidad de mantener negociaciones con dureza y a veces también crueldad era una característica esencial de todos los diplomáticos de aquella época.

				¿Sobre qué principios se erige la Escuela de Negociación del Kremlin? En su base hay cinco postulados. Repasémoslos uno a uno.

				LOS CINCO POSTULADOS DE
 LA «ESCUELA DE NEGOCIACIÓN DEL KREMLIN»

				Primer postulado.
 «Callar y escuchar atentamente al oponente»

				Callar y escuchar. ¿Qué puede haber de duro o cruel en ello? A primera vista, absolutamente nada. Pero si prestamos atención... ¿Qué pasa cuando el oponente calla y escucha atentamente? Que nosotros hablamos... Y cuando nos escuchan con total atención y, encima, van apuntalando con guiños las cosas que decimos, acabamos abriéndonos. Utilizar la técnica de «callar y escuchar» implica operar sobre los defectos de la gente.

				La gente suele ser muy parlanchina. Y vamos soltando perlas por la boca a la menor ocasión. Damos información que mejor nos habríamos guardado, respondemos a preguntas que nadie nos ha formulado. Los empleados de los departamentos de compras dominan muy bien esta técnica y saben que su utilización suele ser muy efectiva.

				El siguiente diálogo muestra un caso típico de uso de esta técnica.

				
					REPRESENTANTE COMERCIAL (RC): Quiero presentarle nuestro producto y hacerle una propuesta comercial.

					COMPRADOR (C): Bien...

					RC: Para la primera etapa, le ofrecemos nuestras condiciones de salida, pero si la colaboración se prolonga tres meses, podemos prorrogarlas...

					C: Continúe...

					RC: También podemos ofrecerle otros descuentos y beneficios.

					C: Bien, bien...

					RC: Y envío gratis...

				

				A veces basta con escuchar atentamente para ver cómo tu oponente te sirve lo que te apetece en un platillo con los bordes dorados. Cuando soltamos perlas por la boca y regalamos mucha información al oponente, la cual ni siquiera nos ha pedido, estamos facilitándole el trabajo a nuestro interlocutor y complicándonoslo a nosotros mismos.
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						Táctica: escuchar atentamente al oponente y reunir las perlas que nos deja caer.

					

				

				Escuchando predisponemos al oponente en nuestro favor y le damos a entender que nos interesa lo que dice. Y, naturalmente, cualquiera que percibe en su interlocutor un interés genuino por sus palabras comienza a abrirse y cede a la tentación de ofrecer más información acerca de sí mismo. ¡Con lo raro que es que alguien preste oídos a lo que decimos en los tiempos que corren! Pero hay que andarse con cuidado, porque se trata de una trampa que nos complicaría mucho las cosas.

				Coincido con Eliyahu Goldratt, el creador de la teoría de las restricciones, en que en las negociaciones hay que comportarse como «un paranoico en el buen sentido de la palabra».4 Cada una de las palabras que pronunciamos tiene que haber sido pensada y meditada. Al repartir «perlas» estamos entregando información valiosísima a nuestro oponente, la cual le servirá para fabricar los anzuelos con los que intentará pescarnos.
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					Veamos un ejemplo tomado de los tiempos de la Gran Guerra Patria.5 Durante la primera mitad de la guerra, la apertura del segundo frente en el oeste de Europa constituía un problema capital. Y a la Unión Soviética le urgía conocer cuándo Estados Unidos y Reino Unido iban a abrirlo por fin. Esa necesidad se hizo particularmente acuciante en vísperas de la conferencia que los líderes de los tres países implicados se disponían a realizar en Teherán entre el 28 de noviembre y el 1 de diciembre de 1943. Y, como es natural, todos los organismos de la URSS trabajaban para dilucidar esa cuestión, incluidas las agencias de inteligencia.

					Poco antes de la celebración de la conferencia, Kirill Nóvikov, a la sazón embajador en funciones de la URSS en Londres, recibió instrucciones de informar al Ministerio de Asuntos Exteriores británico de que su gobierno lo había incluido en la delegación soviética que participaría en la conferencia de Teherán. Nóvikov debía solicitar a los británicos que le permitieran viajar en el avión que utilizaría su delegación, pues no tenía ninguna otra posibilidad de viajar a Teherán desde Londres. Los británicos aceptaron.

					Nóvikov tomó, pues, el mismo avión en el que volaba Churchill, quien encabezaba la delegación británica. El avión hizo escala en El Cairo, donde se celebró una cena en honor al primer ministro británico; al término de esta, cuando los invitados comenzaban a marcharse, Churchill le pidió al embajador soviético que se quedara a tomar una última copa con él. La conversación que mantuvieron fue distendida y cordial. Nóvikov escuchaba al primer ministro sin perder palabra de lo que decía y este le preguntó de repente: «Mister Nóvikov, me imagino que le interesa saber cuándo abriremos el segundo frente, ¿verdad? —Y añadió—: No será antes del 2 de mayo de 1944».

					Kirill Vasílievich se quedó de una pieza. Acababa de conseguir una información que los servicios de inteligencia soviéticos buscaban con denuedo. Y él la había recibido nada menos que de labios del propio Churchill.

					En cuanto puso un pie en Teherán, Nóvikov redactó un breve informe que se pasó inmediatamente a Stalin. Cuando se abordó la cuestión de la apertura del segundo frente en la conferencia, el líder soviético ya conocía las posiciones de sus aliados occidentales y tenía, por lo tanto, una mayor capacidad de maniobra. El 1 de diciembre de 1943, los participantes de la conferencia de Teherán firmaron un documento histórico que establecía que la Operación Overlord se pondría en marcha a principios del mes de mayo de 1944.

				

				Segundo postulado. «Hacer preguntas»

				El negociador escucha y hace preguntas. De esa manera lleva la conversación en la dirección que le interesa y consigue réditos. Y muchas veces al negociador al que se escucha se le formulan preguntas, cae en la trampa y cuenta más y más cosas, y hasta comienza a ofrecer otras.

				Ese es un momento muy significativo de la negociación, porque es precisamente entonces cuando se produce la adjudicación de roles a los oponentes. Más adelante hablaremos en detalle de los roles; ahora solo destacaremos algunos aspectos importantes.

				Ya en esta etapa y bajo estas condiciones ocurre la primera separación en roles: el «anfitrión» y el «invitado». El «anfitrión» es quien formula las preguntas y el «invitado» es el que hace las ofertas. Es ahí donde nace esa conocida pareja de roles: usted me ofrece, luego yo tengo derecho a elegir. Yo soy el anfitrión.

				Cuando recibes a un invitado en tu casa tienes todo el derecho a preguntarle lo que quieras. Pero recuerda una cosa: en una negociación, el anfitrión no es aquel a quien han venido a ver. El anfitrión es el que hace las preguntas, porque es él quien regula la negociación, por mucho que su oponente esté convencido de que es al revés. Este cree ser el anfitrión porque es él el que habla. Y piensa que por el hecho de hablar mucho está dirigiendo la conversación. Pero no es así. Quien dirige la conversación es aquel que hace las preguntas y escucha.
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					Negociación en el despacho de un funcionario

					Visitante (V): Queremos pedirle que nos cedan un terreno para levantar un supermercado.

					Funcionario (F): ¿Qué vais a vender en él?

					V: Objetos de consumo general. Cosas que la gente necesita y que podemos ofrecer gracias a nuestra experiencia en el sector.

					F: ¿Qué experiencia es esa?

					V: Llevamos operando desde el año 2000 en muchas regiones del país, tenemos una rica experiencia y podemos mostrar recomendaciones.

					F: ¿Tenéis alguna experiencia en nuestra región?

					V: No, aquí todavía no.

					F: Pues cuando hayáis acumulado experiencia aquí, volved a visitarme.

				

				Desde el primer instante, el funcionario adoptó el rol de «anfitrión», formuló las preguntas al «invitado» y tomó una decisión. La que a él le convenía, como es natural.

				Debo decir, basándome en mi propia experiencia, que en estos casos muchas veces los compradores no dan crédito a lo que ha sucedido. «¿Cómo ha podido torcerse la negociación? Se lo he explicado todo, he contestado a sus preguntas y, aun así, han acabado eligiendo a la competencia», se lamentan. La clave radica en que cuando comenzamos a responder una pregunta tras otra nos convertimos en el «invitado», regalamos a nuestro oponente el rol de «anfitrión» y, con él, el derecho a elegir. Y al recibir este último, el comprador hará uso de él inmediatamente.

				Por eso es tan importante pelear por el rol de «anfitrión». Si percibes que te están haciendo demasiadas preguntas en una negociación, tenlo claro: con cada pregunta que te hacen te alejan cada vez más de tu objetivo. Es importante que rompas esa dinámica y recuperes la iniciativa, que comiences a contrapreguntar.

				Veamos cómo podríamos corregir el diálogo anterior echando mano de las contrapreguntas.
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					V: Queremos pedirle que nos ceda un terreno para levantar un supermercado.

					F: ¿Qué vais a vender en él?

					V: Objetos de consumo general. Cosas que la gente necesita y que podemos ofrecerle gracias a nuestra experiencia en el sector.

					F: ¿Qué experiencia es esa?

					V: Llevamos operando desde el año 2000 en muchas regiones del país y tenemos una rica experiencia y recomendaciones. ¿No le parece que a los habitantes de esta región les gustaría tener una mayor diversidad de productos que comprar?

					F: Bueno, esa es una pregunta interesante... Pienso que no estaría de más, claro.

					V: Me gustaría mucho que usted le echara un vistazo a nuestro plan y nos ofreciera su visión de experto. ¿En qué formato prefiere que se lo presentemos?

					F: Prefiero recibirlo impreso.

				

				Por medio de las contrapreguntas, el visitante se ha hecho con el rol de «anfitrión», lo que incrementa sus oportunidades de sacar adelante el proyecto en el curso de las negociaciones.
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						Táctica de la contrapregunta.
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					Cada vez que responda a una pregunta, haga una contrapregunta a su oponente.
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					—Perdone, ¿baja en la próxima parada?

					—Sí.

					—Y las personas que tiene delante, ¿también bajan?

					—Sí, no se preocupe.

					—¿Se lo ha preguntado?

					—Sí, se lo he preguntado.

					—¿Y qué le han dicho?

					—Que bajan.

					—¿Y les ha creído así sin más?

				

				Tercer postulado.
 Establecer una escala de valores. Depreciar al oponente

				El siguiente paso consiste en el establecimiento de una escala de valores por parte del oponente que ha asumido el rol de «anfitrión». Y en cuanto esta se encuentre afianzada en el proceso de negociación, la situación cambiará radicalmente, porque a partir de ese momento el «anfitrión» podrá subir o bajar el valor del oponente «invitado».
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					A trescientos destacados hombres de ciencia reunidos en una gran sala les traen una bolsa que contiene quince objetos distintos. Los científicos no conocían de antemano la naturaleza de los objetos. El contenido del saco fue vertido sobre una gran mesa y los científicos recibieron la tarea de ordenarlos de acuerdo a su valor. Se daba la circunstancia de que se trataba de objetos recuperados de un naufragio. Para realizar la tarea encomendada se les concedieron treinta minutos. Media hora más tarde entró en la sala un representante policial (de ello daban fe su uniforme y la manera de comportarse), quien preguntó a los científicos si habían cumplido la tarea. Como era de esperar, no lo habían hecho, porque resulta difícil que trescientos científicos lleguen a una misma conclusión. Y el policía les espetó: «¿Y después de esto todavía queréis que os consideremos como verdaderos científicos? ¡Pero si ni siquiera habéis podido realizar una tarea tan sencilla!».

				

				¿Os dais cuenta de lo que decayó de repente el valor de los científicos?

				Volvamos ahora a las negociaciones. Probablemente, los lectores que se dediquen al mundo de las ventas habrán tropezado más de una vez con la siguiente situación. Un comprador avezado en métodos de negociación examina vuestra propuesta, la aparta a un lado y os suelta: «Pero ¿es que crees que eres único? ¿Que no hay nadie más ofreciendo esto mismo?». Como era de esperar, el valor de la persona interpelada baja enseguida. Veamos otro ejemplo. Un jefe le dice a su subordinado: «¿Pero es que te has creído que eres una estrella? ¿Acaso te crees único?».
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						En el momento de la «depreciación» uno se siente incómodo.

					

				

				Tal giro en una conversación solo puede conducir a que el valor de la persona interpelada en esos términos caiga inmediatamente por la escala como si lo hiciera por unas escaleras. Ni siquiera diría que rueda escaleras abajo, sino que se desploma de golpe por ellas.

				
					
						[image: ]
					

					Transcurre una jornada de exámenes en un centro de educación superior. Un estudiante ha pagado 1.000 rublos de matrícula. Otro ha abonado 500. Un tercero, nada. Entra el primero a examinarse. El profesor le pregunta:

					—¿En qué año comenzó la guerra?

					—En 1941.

					—Lo califico con cinco puntos, el máximo. Puede marcharse.

					Entra el segundo alumno.

					—¿En qué año comenzó la guerra?

					—En 1941.

					—¿Y en qué año terminó?

					—En 1945.

					—Lo califico con cinco puntos. Puede marcharse.

					Entra el tercero.

					—¿En qué año comenzó la guerra?

					—En 1941.

					—¿Y en qué año terminó?

					—En 1945.

					—¿Cuántas personas murieron?

					—Veinte millones.

					—Dígame sus nombres, una a una.
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					Ejemplo. «Depreciación» de una colaboradora

					María es una joven y activa colaboradora del departamento de marketing y publicidad. Graduada en una prestigiosa escuela de negocios, cuenta ya con cinco años de experiencia con grandes cuentas en el trabajo. Su jefe, un poderoso ejecutivo de cuarenta y cinco años, suele utilizar con ella frases del tipo «Ay, Máshenka, probablemente todavía seas demasiado joven para este trabajo tan complejo» o «Dudo que tus estudios sean suficientes para desempeñar esta tarea». Y, cada vez, María corre a demostrarle a su jefe su competencia y su alta calificación.

				

				Cuarto postulado.
 «Poner una alfombra roja»

				Es probable que te estés preguntando cómo la Masha del ejemplo anterior acababa haciendo todo lo que su jefe le ordenaba. Nadie puede aguantar una situación así eternamente: ¿cuánto tiempo va a estar uno demostrando lo que vale? Resulta que cada vez que su jefe la «deprecia», después le pone una «alfombra roja». Algo así como: «Muy bien, Máshenka, si insistes estoy dispuesto a repensármelo y dejar que pruebes tus fuerzas. Pero no me falles, ¿vale?...».

				Cuando se ha sometido a alguien a una «depreciación» y ha caído en un rol dependiente, esta persona no se siente a gusto con esa situación, como es natural. De ahí que intente salir de ella con todas sus fuerzas y por todos los medios.

				En ese momento, un negociador duro y profesional como el jefe de María recurrirá a la táctica denominada «poner una alfombra roja».

				Por cierto, esta táctica tiene su origen en una estratagema china.
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					«Muestra al enemigo un camino hacia la vida»

					Las tropas gubernamentales cercaron a una banda de malhechores en unas montañas. Los bandidos eran numerosos, estaban bien armados y contaban con una gran cantidad de provisiones. Las tropas estaban sufriendo numerosas pérdidas, pero no había nada que pudieran hacer para tomar la posición y capturar a los malhechores. Entonces pidieron consejo a un viejo caudillo militar. Este les pidió detalles del asedio y se convenció de que ni siquiera un ratón conseguiría atravesar aquellas filas, así que les dijo:

					—Es evidente que esos hombres resistirán hasta que les quede una gota de sangre. Como los habéis privado de un camino hacia la vida no les queda nada más que luchar a muerte. ¡Mostradle al enemigo un camino hacia la vida! Abridles una puertecilla, como si tal cosa, en algún punto poco distinguido. Son muchos y muy diversos. Tiene que haber algunos arrepentidos y otros que estén a la fuerza en la banda. Además, también habrá cobardes. En cuanto vean una vía abierta, escaparán uno tras otro. ¡Os bastará con un solo guardabosques para capturarlos a todos y entregarlos bien atados!

					Siguieron su consejo. Ello condujo a la captura de todos los bandidos, que a la postre fueron trasladados a la capital y ejecutados allí.

				

				Quien está «contra la pared» solo cuenta con dos opciones: oponer resistencia con todas sus fuerzas o no hacer nada, lo que provocará que quien lo tiene «contra la pared» acabe pisoteándolo. El negociador que ha sido puesto «contra la pared» tiene tres opciones distintas: puede atacar, huir o hacerse el muerto.

				Pero lo cierto es que ninguna de ellas conduce al resultado esperado por las partes. Peor aún: se genera una sensación de manipulación y presión absolutas. Y es entonces cuando conviene echar mano de la técnica descrita antes. Si a quien se tiene «contra la pared» se le ofrece una salida posible, si se le señala esta, si se le insinúa la posibilidad de una «victoria» (salvando la cara), entonces el resultado de la negociación cambiará de manera radical. Por ello, cuando te diriges a una negociación conviene preparar dos escenarios distintos: uno en el que ganas y otro en el que tu oponente perderá, pero lo hará salvando la cara. Y si se produce la circunstancia de que tu oponente queda «contra la pared», hay que saber «ponerle la alfombra roja» por la que el perdedor avanzará asumiendo de buen grado su derrota. Solo en ese caso estará satisfecho con el resultado de la negociación.
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					Ejemplo. «Ponle una alfombra roja»

					Un joven llevaba largo tiempo intentando sacarse el pasaporte. Pero cada vez que iba, el funcionario se lo negaba y le requería más y más documentos. Desesperado, el joven consiguió una palanca con la que movilizar al funcionario de la oficina de pasaportes: nada menos que un contacto directo con su jefe máximo allí. Y tras resolver con él el asunto, se presentó la siguiente vez con aire triunfador y dando una patada en la puerta.

					—¿A que te dije que tendrías que darme el pasaporte?

					—Oh, sí, señor, aquí lo tiene —musitó el funcionario.

					La continuación de esta historia es más bien triste. Ya en la frontera se detectó que el pasaporte llevaba un chip deteriorado. Ya se sabe cómo son las cosas: siempre hay un tanto por ciento de piezas defectuosas. No hubo suerte.

				

				Y todo ello ocurrió porque el joven no le brindó a su oponente la oportunidad de salvar la cara, de una derrota digna.
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					No hay que tratar al oponente pensando solo en la función que ejerce. Hay que tratarlo como a un ser humano. Los hombres tienen emociones y, a menudo, estas rigen su comportamiento.

				

				De ahí que fuera imprescindible haberle tendido al oponente una alfombra roja:

				—María Stepánovna, en mi anterior visita usted me dijo que organizara mejor los documentos (y eso después de que su jefe le hubiera pegado una buena bronca). Mire a ver si lo he hecho bien esta vez, por favor...

				—A ver... Déjeme verlos... Sí, ahora lo trae todo perfecto...

				Ese movimiento no disminuye tu importancia en lo más mínimo y, por el contrario, te acerca al resultado apetecido.
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						El principio de la «alfombra roja» brinda la posibilidad de salvar la cara en una derrota.

					

				

				Este principio es la base del cuarto postulado de la escuela de negociación que estamos examinando. Se le hace al oponente una oferta que no pueda rechazar. Algo del tipo: «Mire, ya que ha venido, hagamos una cosa: usted me hace un buen descuento y yo valoraré su propuesta». En la mayoría de los casos, esta propuesta es aceptada de buen grado.

				Primero lo escucharon con atención. Después le hicieron preguntas que lo condujeron a un cauce desfavorable para él. Entretanto fue soltando un montón de información superflua, cosas por las que ni siquiera le habían preguntado. Justo después, suave y cautelosamente, se introdujo en la ecuación una escala de valores que hizo que su consideración descendiera de golpe. Ahora ya se encuentra metido en una situación de la que quiere salir a toda costa.

				Y ese es el momento de tenderle «la alfombra roja». ¡De mostrarle una salida! Y es seguro que la tomará, porque la situación en la que se encuentra es harto desagradable e inesperada. Sobre todo cuando las condiciones de esa «salida súbita» responden en cierta manera a lo que él esperaba conseguir. Pero solo en cierta medida y solo a primera vista.

				Si creemos en las estadísticas, este método resulta exitoso en un 80-90 % de los casos en que se utiliza. Pero ¿acaso nos vamos a contentar con una probabilidad del 90 %? En ocasiones, cuando vamos a una negociación necesitamos tener garantizado al 100 % el resultado que buscamos.

				Por ello se desarrolló otra palanca más, una que permite incrementar las probabilidades de éxito hasta el 98 %.

				Quinto postulado:
 «Dejar al oponente en una zona de incertidumbre»

				Un conocido mío, encargado de compras de una gran empresa de implantación nacional, me dijo una vez: «Nadie ha sacado jamás mejores condiciones a un proveedor que las que concede él solito».

				¿En qué consiste eso de dejar al oponente en una zona de incertidumbre?

				Basta con que digas algo así como «No sé cómo van a reaccionar mis jefes ante esa negativa» o «No tengo claro que vuestro producto pueda entrar en nuestra red de tiendas».

				Es difícil describir con palabras lo que esas frases provocan en la mente del vendedor. Porque su cerebro ya había dibujado todos los «encantos» de la situación apetecida y los resultados futuros que comportaría para su negocio. ¿Quién, en tales circunstancias, no comenzaría a rogar, a intentar convencer al interlocutor y a implorar otra oportunidad, mientras llena los bolsillos de este con toda suerte de regalías y le hace toda suerte de concesiones?

				¿Por qué actuamos así? Porque nos mueve el miedo, un arma muy poderosa.

				Podemos considerarlo también como un estado de remotivación, un estado de necesidad. Jim Camp describió muy bien el término necesidad en su libro De entrada, diga no. Se trata de la situación en la que resulta imprescindible cerrar un negocio, vender algo o firmar un documento a toda costa.

				De hecho, esa situación no solo se produce en el entorno de los negocios, sino que también es habitual en las relaciones interpersonales, por ejemplo, cuando, en una pareja, un cónyuge tiene una gran necesidad del otro.

				Todo ello puede verse también como una remotivación. Cuando uno no consigue pensar con claridad o evaluar la situación en la que se encuentra, su mente comienza a dibujar las consecuencias negativas que pueden producirse... Y en tales circunstancias uno se agarra a cualquier oportunidad que le ofrezcan. ¿Y quién es el que se la da? El negociador duro. Hay muchos ejemplos de ese tipo de situaciones en las películas que muestran la realidad de los «trepidantes» años noventa en Rusia6 y los otros países que formaban la antigua URSS.
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						Frases que colocan al oponente en una zona de incertidumbre.
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					Ejemplo. Situación típica de los años noventa

					Las bandas de mafiosos abordaban a los comerciantes y les ofrecían sus servicios de protección. La mayoría de las personas que recibían esta propuesta aceptaban de inmediato por temor a las consecuencias de un rechazo. Pero había empresarios recios de espíritu que se negaban a ceder. Y ahí entraba en juego el momento que nos interesa a nosotros.

					Ante una negativa, los mafiosos replicaban: «Ah, pues no hay problema. Si no le interesa, usted sabrá. Pero repítanos claramente que no quiere nuestra protección. Y si no quiere, no quiere. Pero que quede claro que no quiso, ¿eh?». Y, dicho esto, se marchaban.

					Naturalmente, esas palabras hacían que a la mente del comerciante asomaran las oscuras consecuencias que su negativa podría acarrearle. Ello sucedía porque de repente se había sumido en una situación de miedo y remotivación. Y, pasado un tiempo, era el propio comerciante quien corría al encuentro de los mafiosos y se encontraba en una situación opuesta a la anterior: ahora era él quien les imploraba que le dieran la posibilidad de aceptar su valiosa propuesta. Con ello se ubicaba inmediatamente en una posición de dependencia.

					Esa táctica garantiza el resultado deseado en un 98 % de los casos. Pero hay algunos en los que no funciona. Por ejemplo, cuando te enfrentas a alguien que no conoce los sentimientos de miedo y necesidad.

				

				El uso de la zona de incertidumbre es una táctica muy potente en una negociación y, cuando la utilizamos, conseguimos que el oponente se mueva en la dirección que nosotros queremos.

				Imaginemos a un jefe que exige por enésima vez a un subordinado que se quede en la oficina después del horario de trabajo para rehacer un proyecto. El subordinado no está dispuesto a aceptar la orden, pues no quiere trabajar en su tiempo libre. Ante una situación como esa, la mayoría de los jefes comenzarían a proferir amenazas, esgrimir contratos y, en definitiva, actuarían con dureza. Pero ese comportamiento no hace más que provocar una mayor resistencia por parte de los subordinados e, incluso, su deslealtad.

				Lo mejor en estos casos es recurrir a la técnica de «colocar al oponente en una zona de incertidumbre». Basta con esta frase: «Muy bien, Iván, si no quieres quedarte, no hace falta que lo hagas. Seguro que aquí nos las arreglaremos muy bien sin ti». Con esas palabras el jefe ha conseguido colar en la mente del subordinado dos de las herramientas de un negociador duro: el miedo y la incertidumbre. Y ambas, créeme, tienen un gran poder de convencimiento.

				Bien, hemos examinado los cinco postulados de la «Escuela de Negociación del Kremlin». Tomemos en consideración también que su metodología echa mano asimismo de lo que se conoce como el péndulo de las emociones.

				Las emociones de cualquiera que tenga sangre en las venas jamás son neutrales. El péndulo de las emociones nunca deja de oscilar. Por muy sosegado que estés, siempre hay alguna vacilación en la posición del péndulo. El objetivo del negociador que utiliza la metodología de la Escuela de Negociación del Kremlin consiste en darle la máxima amplitud posible al intervalo en el que oscila el péndulo para conseguir un mayor dominio sobre las acciones de su oponente.

				Repasemos el comportamiento del péndulo de las emociones durante los cinco pasos, o postulados, que hemos visto.

				Pasos 1 y 2: nos escucharon y nos hicieron preguntas. Nos generaron un estado de ánimo agradable y hasta alegre. El péndulo se mueve hacia el lado más positivo.
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						Criterios de valoración de la efectividad de una negociación.

					

				

				Paso 3: se produce la depreciación. El péndulo se mueve bruscamente hacia el lado opuesto.

				Y, por supuesto, con el cuarto paso, cuando nos tienden la «alfombra roja», el péndulo vuelve al lado positivo. Y esa es la posición en la que queremos permanecer.

				Si todo ello resultara insuficiente, entonces se echa mano del quinto postulado: colocarnos en la zona de incertidumbre.
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					¿En qué situaciones resulta ético el empleo de estos métodos en las negociaciones?

				

				Antes de responder a esa pregunta, hagamos primero una valoración de la efectividad de esta metodología.
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					¿Cómo evaluar la efectividad de cualquier sistema de negociación?

					Existen tres vectores que permiten medirla.

					
							Un sistema de negociación debe conducir a un acuerdo razonable si ello fuera posible.

							Debe ser efectivo para poder alcanzar los resultados planteados.

							Debe mejorar, o al menos no empeorar, las relaciones entre las partes.

					

				

				El primero y segundo puntos no despiertan dudas. Y sí, este sistema produce resultados y, naturalmente, conduce a alcanzar acuerdos.
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					Este es el momento adecuado para hacernos una pregunta: ¿en qué medida el método de la Escuela de Negociación del Kremlin mejora las relaciones entre la gente?

				

				Cuando podamos contestar a esa pregunta, también conseguiremos la respuesta a la cuestión sobre el carácter ético de la utilización de este método. Venga, busquémosla.

				Toda medalla posee dos caras y tenemos la obligación de mirar ambas.

				En teoría, la respuesta a esa pregunta sería que, por supuesto, empeora las relaciones personales.

				Cuando sales de una negociación de este tipo, lo haces satisfecho con el resultado. Consideras que el proceso ha transcurrido de acuerdo al esquema win-win. En ese momento estás de veras convencido de que las dos partes han salido ganando. Y, en cierto modo, has alcanzado tus objetivos. Has conseguido un contrato (o una carta de intenciones o la protección de la mafia). En efecto, algo has ganado. Pero más tarde llegará un momento en que aparecerá un sentimiento que yo suelo comparar con la resaca. La mente empieza a recuperarse del alegrón de anoche y comienzas a entender que no todo salió como debía, que no hiciste bien algo. O, más exactamente, ¡que te hicieron mal algo! Y esa sensación de «resaca» es aplastante.

				He aquí una de las razones por las que el uso de este método no siempre propicia relaciones duraderas, algo tan necesario en el mundo que habitamos. Naturalmente, si las relaciones duraderas no son lo que te interesa y lo que buscas es el éxito en unas negociaciones que no tendrán continuidad y quieres resolver aquí y ahora, este es tu método, porque no hay duda de su efectividad. Pero si te has marcado el objetivo de mantener una comunicación duradera con tu oponente, tener alguna que otra reunión o que te recomiende a terceros, este método de negociación no es el tuyo.

				Aunque, en la práctica, las cosas a veces suelen ser muy distintas.
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					Cuando en 2006 se aprobó la prohibición de importar vinos moldavos a Rusia, nuestra empresa se vio en ciertas dificultades. La medida nos obligaba a destruir todo el vino que guardábamos en nuestros almacenes. A la vez, nuestros socios en diversas regiones de Rusia nos debían un montón de dinero.

					Como es natural, muchos de ellos intentaron escurrir el bulto para que todos los riesgos y la mayoría de las pérdidas corrieran por nuestra cuenta.

					En un primer momento, tomamos la decisión de amortizar las deudas para favorecer el mantenimiento de las relaciones con esas otras empresas. Pero más adelante, y debido a varias circunstancias, cambiamos radicalmente de política y endurecimos nuestras posiciones. Comenzamos a exigir que se compartieran los riesgos y los pagos de los adeudos que sufríamos. Con algunas de las empresas acabamos viéndonos las caras en los tribunales.

					Pero conviene tener en cuenta que las empresas de la primera lista, aquellas ante las cuales mostramos un «rostro humano», acabaron dándonos la espalda y suspendiendo toda colaboración. Por el contrario, las empresas que «pasamos a cuchillo» continuaron trabajando con nosotros y con algunas hasta se reforzaron los lazos que nos unían.

				

				Cuando se trata de negocios, todo el mundo prefiere trabajar con contrincantes fuertes y de confianza, que saben mantener su palabra. En la práctica, la gente respeta a los oponentes fuertes y decididos.
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					No hay que sacrificar los intereses propios en aras de preservar una relación. Esto es lo que sucede con los matrimonios donde impera la desigualdad. En términos estratégicos, acabarás perdiendo tanto la relación como la ventaja obtenida. Lo más probable es que tus oponentes acaben aprovechando tu voluntad de parecer noble.

				

				Y bien, volvamos a nuestra pregunta: ¿es, a fin de cuentas, ética la utilización de la estrategia de la Escuela de Negociación del Kremlin?

				Digamos que, como cualquier método, este puede servir para hacer tanto el bien como el mal. Todo depende de los objetivos que uno se haya trazado. Si se utiliza este método en buena lid negociadora, sin el objetivo de estafar a nadie, sirve para alcanzar objetivos. En cambio, si cae en manos de un negociador deshonesto ya es harina de otro costal.

				Por ello ahora vamos a estudiar las formas de contrarrestar a los negociadores que dominan bastante bien este método, a la vez que optimizaremos el nuestro para alcanzar buenos resultados.

				Te recuerdo que solo si consigues optimizar las tres competencias fundamentales puedes alcanzar las máximas cotas del arte de la negociación y convertirte en un verdadero líder en este terreno, capaz de lograr los resultados que te propongas. Te recuerdo cuáles son esas tres competencias. La primera es la habilidad para defender tus intereses: ser un poderoso león que tiene la vista fija en su objetivo y avanza hacia él. Las otras dos son la habilidad para dominar tus emociones y las de tu oponente, es decir, la de comportarte con las mismas cautela y astucia que las zorras.

			

			
				3. Aprender a ser un león que busca lograr sus intereses

				Defender los intereses propios es, ante todo, saber luchar por ellos. Aquí podemos trazar una analogía con el combate cuerpo a cuerpo e, incluso, con la guerra. Los algoritmos que usamos para conducir una negociación coinciden con los que se utilizan para desarrollar acciones bélicas. De ahí que prácticamente todos los métodos de negociación se remitan a El arte de la guerra de Sun Tzu, un libro escrito hace 2.500 años. La guerra es una variante del combate cuerpo a cuerpo que tiene como finalidad el desplazamiento de cuerpos u objetos en el espacio. La guerra se distingue del combate cuerpo a cuerpo en que presupone el uso de medios especiales y la posibilidad de producir daños físicos irreparables a la otra parte. En el combate cuerpo a cuerpo, en cambio, no se utilizan armas ni existe el propósito de causar daños físicos irreparables.

				Dejemos establecido, pues, que las negociaciones se llevan a cabo de acuerdo al mismo algoritmo que rige el desarrollo del combate cuerpo a cuerpo (o de la guerra). No obstante, hay una diferencia que estriba en la ventaja final que se obtiene en una y en la otra. Si el combate cuerpo a cuerpo se lleva a cabo por la ubicación de los cuerpos en el espacio (la ocupación de un territorio o un emplazamiento determinado), las negociaciones se reducen a una lucha por la distribución de roles sociales (jefe/subordinado, vendedor/comprador, maestro/alumno, decisor/persona que ejecuta las decisiones tomadas por otro, etc.). A nosotros, los negociadores, nos urge tener siempre claro quién detenta cada rol.

				Ya antes me he referido a una pareja de roles: el anfitrión y el invitado. Esa es una distribución fundamental en toda negociación. La adjudicación de los roles empieza desde el momento en que se comienza a hacer preguntas y a escuchar las respuestas, antes de marcar una escala de valores. Es entonces cuando se empuja al oponente a una posición desagradable de la que querrá salir. Y las únicas maneras que tiene de conseguirlo son hacer uso de su habilidad para luchar por un mejor rol social o entrar en un combate cuerpo a cuerpo (echar al vendedor indeseado, iniciar una pelea, quitarle por la fuerza al oponente bienes o dinero). No tiene más opciones que esas.

				¿Qué son los roles, a fin de cuentas? Se trata de algo muy valioso. Quien sepa averiguar los roles podrá prever de antemano el comportamiento de los demás y construir el suyo propio de acuerdo a ese conocimiento. Y, por lo general, lo hará con acierto, puesto que si ubicamos a alguien en uno u otro rol, más pronto que tarde lo veremos comportarse según el rol recibido.

				En Estados Unidos se realizó un experimento muy valiente.
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					El experimento de la cárcel de Stanford

					Con el propósito de comprender la naturaleza de los conflictos en sus centros penitenciarios, la Armada estadounidense financió un experimento dirigido por el psicólogo del comportamiento Philip Zimbardo. El investigador adecuó un sótano de la Universidad de Stanford como una prisión e invitó a unos voluntarios, que adoptarían los roles de guardianes y presos. Todos ellos eran estudiantes universitarios.

					Todos los participantes pasaron un examen médico y otro psicológico antes de ser divididos, por estricto sorteo, en dos grupos de doce personas cada uno: el de los guardianes y el de los presos. Los «guardianes» vestían uniformes muy semejantes a los de los funcionarios de las instituciones penitenciarias, que les suministró la intendencia de la Armada. También les proporcionaron porras de madera y gafas de espejo, que impedían que les miraran a los ojos. A los «presos», por su parte, les dieron prendas incómodas, que no incluían ropa interior, y chanclas de goma. Se les llamaba exclusivamente por los números que tenían cosidos al uniforme. Y, por añadidura, llevaban unas cadenitas sujetas a los tobillos, que les recordaban permanentemente su condición de presos.

					El experimento comenzó por enviar a los presos a sus casas, donde más tarde les «arrestó» la policía del estado, que colaboró con el experimento. Seguidamente se los sometió al protocolo habitual: les tomaron las huellas dactilares, los fotografiaron y les leyeron sus derechos, antes de desnudarlos completamente, someterlos a un minucioso registro y adjudicarles los números.

					A diferencia de los «presos», los «guardianes» trabajaban por turnos, aunque muchos de ellos hicieron gustosamente horas extra durante el experimento. Todos los participantes en el experimento recibían 15 dólares diarios, que vendrían a ser, tomando en cuenta la inflación, algo más de 90 dólares de 2019.

					El propio Zimbardo se desempeñaba como superintendente de la prisión.

					La duración prevista del experimento era de cuatro semanas y la tarea de los «guardianes» era mantener el orden en la prisión, un objetivo que podían alcanzar por los medios que estimaran necesarios, pero sin recurrir a la violencia contra los «presos».

					Ya en el segundo día del experimento, los «presos» organizaron un motín, bloquearon las entradas a las celdas con las camas y hostigaron a los «guardianes». Estos, para defenderse, hicieron uso de los extintores. Muy pronto, los «guardianes» empezaron a obligar a los «presos» a dormir desnudos en el suelo de hormigón y el derecho a utilizar las duchas se convirtió en un privilegio. La situación sanitaria degeneró rápidamente. Con afán punitivo, a los «presos» se les prohibió salir de las celdas para ir a los lavabos, de manera que tenían que hacer sus necesidades en un cubo dentro de la propia celda.

					A lo largo de los días que duró el experimento, uno de cada tres «guardianes» mostró claras inclinaciones sádicas. Se sometió a escarnio a los «presos» y, en ocasiones, se los obligó a limpiar los retretes con sus propias manos. Tuvo que excluirse a dos de ellos del experimento por los graves traumas psíquicos que mostraban. Uno de los voluntarios que acudieron a reemplazar a los excluidos se sintió tan impresionado por lo que encontró dentro de la prisión que se declaró en huelga de hambre. Como represalia, los «guardianes» lo encerraron en una celda de aislamiento. Entretanto, al resto de los «presos» se les propuso que si cedían sus mantas, sacarían a su conflictivo compañero de la celda de aislamiento. Solo uno de ellos se mostró a favor de ayudarlo.

					Un grupo de cincuenta investigadores seguían el experimento, pero solo la pareja de Zimbardo, que acudió a hacer algunas entrevistas, se mostró disconforme con lo que estaba sucediendo allí. La cárcel de Stanford se cerró seis días después de que los «presos» y los «guardianes» ingresaran en ella. Muchos de los últimos mostraron su disconformidad con la cancelación prematura del experimento.

				

				Hay que saber valorar adecuadamente la importancia de los roles. Si en el curso de una negociación nos ven como a uno más del montón, en el rol de «dependiente», enseguida comenzaremos a buscar una salida ofreciendo condiciones muy atractivas y haciendo toda suerte de concesiones. Y todo ello se debe a que ansiamos escapar de ese rol. Por eso es tan importante aprender a negociar.

				En las negociaciones, como en el arte de la guerra, se pueden distinguir dos etapas: el combate y la maniobra.
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					En palabras del teórico de la guerra del siglo XXI Karl Von Clausewitz, «un combate es la confrontación, por medio del choque inmediato, de las fuerzas espirituales y físicas de dos partes enfrentadas».

				

				Ello significa que en un combate no hay nada más importante que la fuerza de espíritu. Todo lo demás es secundario. Cuánta fuerza de espíritu poseemos y cuánto nos durará: eso es lo principal. Y cuando defendemos nuestros intereses, cuando nos encontramos en la posición del león, es muy importante la consciencia que hemos desarrollado sobre nuestras propias fuerzas. Es decir, hasta cuándo nos llegará la fuerza de espíritu que poseemos para luchar por nuestros intereses.

				¿En qué momento comienza un combate? Esto se produce cuando las dos partes toman consciencia de por qué están luchando y ambas entienden por igual la ventaja que esperan obtener. Examinemos la siguiente situación:
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					Hace dos años una cadena de supermercados instaló en sus tiendas un equipo de seguridad de pésima calidad. Estos dispositivos se estropeaban sin cesar y generaban un montón de problemas. Probablemente convenía cambiar el sistema de seguridad, pero uno nuevo iba a costar un riñón y habría que estudiar si valía la pena dejarlo... Entretanto, una empresa que se dedicaba a la distribución de sistemas de seguridad, conocedora de la situación, intentó convencer a la subdirectora de la cadena para que se deshiciera de sus inútiles dispositivos de seguridad y los sustituyera por un equipamiento de calidad, aunque mucho más caro.

					Y, cada vez, el jefe de ventas comenzaba la negociación con la misma idea:

					—María Stepánovna, sé que vuestros equipos de seguridad se estropean constantemente. Os ofrezco sustituirlos por los que yo suministro, que son de gran calidad y muy fiables.

				

				¿Qué respuesta creéis que recibía ese vendedor? Es fácil preverla:

				—No, estoy completamente satisfecha con la situación, tengo una buena puerta, etc.

				Adelantándome a los acontecimientos, te diré que esa fue la razón por la que la empresa solicitó mi asesoramiento.
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						El ataque frontal suele conducir a un resultado negativo.

					

				

				Mostrar el beneficio que buscamos y exponerlo abiertamente ante nuestro oponente es el comienzo del combate. Porque a partir de este momento, comienza el regateo y las demás «acciones de fuerza».
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					El combate es la etapa de la negociación en la que se produce la lucha por el beneficio. Ambas partes son perfectamente conscientes de cuál es el beneficio que tienen como objetivo. Este puede ser material: un salario, un precio, unas condiciones comerciales. Pero también puede ser de otra índole: una salida al cine o una visita a la suegra el fin de semana.
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					¿Por qué la compañía proveedora no conseguía alcanzar sus objetivos, es decir, vender los equipos?

				

				Según mi punto de vista, la respuesta es evidente. El jefe de ventas no eligió el método correcto de negociación. Comenzó a negociar siguiendo el principio de Napoleón: «Entremos en combate y después ya se verá». En aras de la verdad, debo señalar que lo habitual en Rusia es conducir las negociaciones de esa manera, como si ese método fuera nuestra seña nacional. Y yo mismo lo consideré correcto durante mucho tiempo hasta que la experiencia me movió a cambiar el principio napoleónico por otro de Sun Tzu: «El caudillo avanza lentamente, porque avista la victoria que lo aguarda». Ello significa que antes de dirigirse a unas negociaciones hay que pronosticar cuál será su resultado.

				Aquí resulta de vital importancia que nos preguntemos si estamos en posesión de los tres componentes principales de todo proceso de negociación:

				
						Las fuerzas. 

						Los medios.

						Los recursos.
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					Si tu oponente va armado hasta los dientes y tú no llevas ni siquiera un modesto cortaplumas, con las negociaciones no conseguirás nada bueno. Eso fue lo que sucedió en el ejemplo anterior. Es de gran importancia que sepamos armarnos durante el proceso de negociación, en lugar de confiar en que la victoria nos va a salir gratis.

				

				Antes de comenzar una negociación hay que hacer un pronóstico adecuado de las posibilidades de éxito. Solo puedes comenzar la negociación por la lucha por el beneficio —es decir, descubriendo tanto tu posición como tu beneficio—, cuando tu pronóstico es positivo y vas armado con los tres componentes de la negociación. En el resto de los casos recurre previamente a las maniobras.

				¡Ojo!: esto no significa en absoluto que estés renunciando a la negociación. Las maniobras se utilizan en calidad de acciones preparatorias, acopio de información, búsqueda de puntos de apoyo, etc.
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						Los tres componentes del proceso de negociación.
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					Dos «nuevos rusos» se encuentran.

					—¿Qué se cuenta? ¿Qué tal le va la vida? —pregunta uno.

					—¡De puta madre! Hace dos meses le compré un palacete en Chipre a mi hija, el mes pasado le regalé a mi chaval un casoplón de tres plantas en el centro de Moscú y, ya de paso, compré tres Mercedes de la clase S: uno para mí, otro para mi mujer y el tercero para los chicos... Así que ya ves... —Seguidamente, tras una pausa de tres segundos pregunta—: Oye, ¿podrías prestarme 500 dólares y te los devuelvo en dos semanitas?

					—¿Qué tal si mejor me comes un poco... el hombro? —responde el otro.

					—¿Y por qué el hombro?

					—Hombre, tampoco es que tú hayas sido muy preciso en tu relato...
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						Bloques en los que se distribuyen las negociaciones.

					

				

				Cuando la empresa distribuidora de sistemas de seguridad contactó conmigo, lo primero que les propuse fue que hicieran un pronóstico. Y ahí se vio enseguida dónde estribaba el problema. Todos, desde el director hasta el jefe de ventas, coincidieron en comenzar a hacer pronósticos optimistas. Como suele pasar, su optimismo reposaba en argumentos de peso: ellos ofrecían un buen producto, mientras que su cliente potencial tenía instalado un producto de poca calidad. Y en ello radicaba su error cardinal. Enfocaban la situación desde su propia perspectiva y, en consecuencia, su pronóstico era inadecuado.

				En esencia, su pronóstico era tan equivocado como el que hace el jardinero que, mientras barre las hojas bajo las ventanas del palacio real, planifica su boda con la princesa. Y sí, el jardinero puede hacer los pronósticos que quiera, pero, ay, lo malo es que aparte de sus deseos no tiene nada más. Le faltan dos de los tres elementos necesarios, porque carece tanto de recursos como de medios.

				De la corrección del pronóstico dependen muchas cosas: nuestro comportamiento, las acciones que emprenderemos, lo que haremos en el proceso de negociación. Y cuando examinamos las posibles consecuencias de una negociación es importante observar la situación no tanto con nuestros ojos como con los del oponente. Porque no importa la manera en que veas al oponente. Lo que importa es como él te ve a ti.
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					Para hacer un pronóstico adecuado hay que ver tanto la situación como a nosotros mismos con los ojos del oponente.

				

				A los efectos de hacer un pronóstico, propongo utilizar el siguiente método.

				Construyamos una sencilla matriz denominada matriz de pronóstico. Esta consta de dos vectores: importancia y sustituibilidad. Ambos servirán de herramienta para medir en qué medida nos valora nuestro oponente.
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						Matriz de pronóstico.

					

				

				Antes de iniciar una negociación debemos pensar en qué medida, en una escala de 0 a 10, nuestro oponente nos necesita a nosotros, nuestro producto o nuestro servicio (o a nosotros mismos en tanto empleados o empleadores). Esa es la valoración que consignaremos en el vector importancia. Después debemos calcular, con la misma escala de 0 a 10, cuánto le costaría a nuestro oponente encontrarnos un sustituto, lo que consignaremos en el vector sustituibilidad. Observa ahora el diagrama y verás que, de acuerdo a la valoración resultante, quedarás ubicado en una u otra de las cuatro categorías. Sí, es exactamente así como te ve tu oponente y debes actuar en consecuencia a partir de lo que dibuja el pronóstico.

				Examinemos ahora en detalle cada una de esas cuatro categorías.

				Supermercado

				El oponente no está interesado en ti y puede sustituirte con facilidad. Esa es precisamente la categoría en la que cayó la compañía de distribución de sistemas de seguridad que acudió a mí. Así que resulta evidente que el pronóstico no nos favorecía. Cuando alguien no ve en su oponente más que una sucesión de productos en la estantería, de los que hay muchos, y él ha entrado al supermercado en busca de otra cosa, no prestará ningún interés a esa estantería en particular. Por lo tanto, es natural que si pasamos directamente al «combate» con él y le mostramos el beneficio que queremos obtener, tenemos grandes posibilidades de recibir una súbita negativa. ¿Qué sentido tendría negociar contigo cuando resulta tan fácil sustituirte (¡la estantería está llena de productos similares!) y no revistes mayor importancia?
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						En caso de pronóstico negativo resulta muy peligroso emprender una negociación peleando por el beneficio.

					

				

				Ante un pronóstico negativo, desaconsejo categóricamente emplearse en el combate por el beneficio. Aquí conviene más bien meter la marcha de las maniobras y concentrarse en el afianzamiento de la posición. Y eso fue lo que hicimos.

				En primer lugar, localicé a un conocido que pudiera organizarme una cita. Podía presentarme por mi cuenta, claro está, pero convendrás conmigo en que resulta mucho más efectivo acudir a una reunión si te precede una recomendación.

				Al principio de la negociación me abstuve de ofrecerle nada. Simplemente me presenté como el asesor de una empresa que estaba planteándose ampliar su cartera de clientes y le pedí su opinión sobre el distribuidor del sistema de seguridad que tenían instalado. Como era de esperar, mi interlocutora comenzó a despacharse a gusto y, créeme, lector, que jamás había escuchado palabras tan poco amables sobre el producto que tenía instalado. Así que con cada uno de los adjetivos que salían de su boca, mi posición se fortalecía más y más.

				Aguardé hasta notar que su necesidad de mí había escalado a la posición máxima y entonces pasé a la ofensiva:

				—María Stepánovna, ¿por qué no sustituye el sistema de seguridad que tiene instalado por uno mejor y de mayor calidad? Nosotros mismos podríamos, si estuviera interesada, presentarle una propuesta.

				De hecho, si caes en la categoría de «supermercado» a los ojos de tu oponente, eres solo uno más entre los muchos productos iguales que esperan en la estantería, de manera que puede ignorarte o, simplemente, pasar de largo.

				Antes de acudir a hablar con su jefe, un empleado que quiere un aumento de salario debe meditar sobre en qué categoría lo tiene este ubicado. Y en cómo acabarán las negociaciones si lo tiene en la categoría de «supermercado». No se trata, naturalmente, de renunciar a emprender la negociación, sino de echar mano de las maniobras para «inflar» su significación (en el vector de importancia) u ofrecer argumentos que disminuyan su sustituibilidad. Y solo entonces habrá llegado el momento de entrar en el combate por el beneficio.

				Oportunidad

				Tu singularidad es alta y, sin embargo, el oponente no siente ningún interés por ti. ¿Qué hay que hacer en ese caso? ¿Entrar en combate o recurrir a maniobras?

				Veamos un ejemplo.

				Una empresa que fabricaba hangares de metal diseñó y produjo unos con una forma muy peculiar, que resultaban mucho más baratos de instalar y mantener que los hangares tradicionales. Dominaron el mercado local en un pispás. Y entonces se entregaron a la tarea de expandirse a las regiones colindantes. Sus vendedores se repartieron por toda la geografía de los potenciales compradores, pero se llevaron un chasco. Todos aceptaban que su producto era innovador, pero preguntaban si alguien estaba instalando ya esos hangares. Y como no lo hacía nadie, ninguno de los clientes potenciales quería ser el primero.

				Una vez más, la clave del fracaso estribaba en un pronóstico erróneo. Al desarrollar un producto innovador, sus creadores se ubicaron a sí mismos en la casilla de oportunidad. Se dieron 8 de 10 puntos en el vector que mide la sustituibilidad y creyeron que eso les garantizaba el éxito. Se olvidaron de tener en cuenta que por mucho que fueran insustituibles, no representaban una oportunidad para sus clientes potenciales.

				Según lo que hemos visto, también esa variable de la matriz requiere de la puesta en marcha de maniobras. Primero hay que asentar el valor que tenemos para los clientes potenciales y solo después presentar el beneficio que perseguimos.

				Aquí quiero subrayar lo siguiente:
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					El valor es aquello por lo cual tu oponente está dispuesto a pagar.

				

				A una empresa que se viese en esa tesitura, yo le aconsejaría levantar un hangar que sirviera de muestra y, con ello, dar un primer paso que llevase al mercado a conocer su producto.

				Palanca

				La propia noción de palanca ya muestra la posibilidad de que se ejerza una presión sobre ti. En el caso de que la otra parte muestre mucho interés por ti y, a la vez, exista una gran competencia, te recomiendo involucrarte enseguida en la negociación dejando claro el beneficio que buscas.

				Te estarás preguntando por qué propongo entrar directamente en combate, pasando por alto las maniobras, cuando a primera vista esta categoría apenas se diferencia de la anterior, la de oportunidad. Aquí solo cambia el vector: allí había muchos puntos en el vector de la sustituibilidad y aquí los hay en el de importancia. No obstante, sí que hay una diferencia. ¡Y muy importante!

				Como es natural, tendrás que prepararte de antemano para el combate, pero en esta categoría la negociación es oportuna. Tu oponente intentará presionarte asegurando que le resultaría muy fácil sustituirte por otro competidor, que tiene una cola de ofertas esperando. Pero si te preparaste bien para la negociación, si te armaste debidamente (más adelante hablaremos de las tácticas y métodos de preparación), el éxito está asegurado. En esta categoría cuentas con los tres componentes del éxito.

				Quiero subrayarlo una vez más: combatir no equivale a mantener una posición dura. El combate es solo una etapa de la negociación en la que cada una de las partes comprende el beneficio que persigue la otra. Y este puede ser tanto duro como suave, dependiendo del talante del oponente.

				Si eres un buen empleado que hace bien su trabajo y en el que la empresa está interesada, puedes pedir un aumento de salario sin problemas. Negociarán contigo, aun cuando tengan posibles sustitutos. Eso no sucede en las dos categorías anteriores, en las que es mejor abstenerse de la negociación.

				Socio

				Tienen interés en ti, a la vez que resulta difícil encontrarte un sustituto.

				A primera vista, el éxito está a la vuelta de la esquina, pero no conviene bajar la guardia. Vamos al combate, sí, avanzamos y manifestamos abiertamente el beneficio que nos apetece, pero no debemos relajar nuestra atención, porque nuestro oponente no duerme. Para un comprador, por ejemplo, los proveedores que caen en esa categoría entrañan un grave peligro. Para un jefe, estas «estrellas» son un dolor de cabeza. Y todo ello porque al caer en el cuadrado superior derecho de la matriz dejamos de comportarnos como socios y nos convertimos en palancas. Comenzamos a ejercer presión desde nuestra posición de fuerza y a utilizarla sin parar.

				No te quepa la menor duda de que, si actúas de ese modo, tanto el comprador como el jefe comenzarán a buscarte afanosamente un sustituto. Tienes que ser consciente de que aquí puedes ganar el combate, pero perder la batalla. Recuerda el vector de las relaciones, que aquí tiene una gran importancia.

				Por lo visto, tampoco en esta categoría se puede dejar de recurrir a maniobras. Al combate, sí, y también dejando claro el beneficio que perseguimos, pero en las siguientes negociaciones deberás maniobrar para lograr generar más confianza. Y para ello tienes que conseguir que siempre estén presentes los tres componentes principales de toda relación de confianza. A saber, estos:

				
						la atención que prestas al oponente, a sus valores;

						la capacidad de escuchar; y

						el profesionalismo.
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					A principios de la pasada década teníamos como proveedor a una conocida fábrica de Moldavia. Al principio, nuestro socio tenía en cuenta todas nuestras solicitudes e íbamos creciendo juntos en el negocio. Los volúmenes crecían de año en año y ya a mediados de la década alcanzaban una magnitud muy importante (en torno a siete millones de botellas anuales). Y entonces, conscientes de nuestra importante dependencia de ellos, los moldavos comenzaron a imponernos sus propias reglas de juego. Nos informaban de injustificadas subidas de precios en comunicados escritos. Reducían al mínimo el número de muestras que enviaban. Todo esto provocó que nuestra confianza en ellos se redujera drásticamente y nos condujo a tomar una decisión estratégica: cambiar el 30 % de nuestras compras a otro proveedor. Este, como es natural, daba saltos de alegría, mientras que el antiguo acusó el golpe y se disculpó cuanto pudo por su comportamiento pasado. Pero ya era tarde.
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					Si caes en la categoría de supermercado u oportunidad debes olvidarte del combate por un tiempo y realizar maniobras. El combate (el regateo) solo es posible cuando eres importante para tu oponente.
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					Antes de embarcarte en un proceso de negociación, debes asegurarte de que cuentas con los tres componentes más importantes de una negociación: fuerza, medios y recursos. Seguidamente elabora un pronóstico ayudándote de la matriz de pronóstico y solo después elige si vas a maniobrar, armarte y fortalecer tus posiciones, o vas a entrar en combate. Yo recomiendo las estratagemas chinas para acumular fuerzas y armarse. Encontrarás muchas de ellas en distintos capítulos de este libro. Así, por ejemplo, cuando describí el cuarto postulado de la Escuela de Negociación del Kremlin («Tender la alfombra roja»), eché mano de la estratagema denominada «Muestra al enemigo un camino hacia la vida». En cambio, en la negociación relativa a los sistemas de seguridad que te comenté antes, utilicé esta otra estrategia:
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					«Engañar al emperador para cruzar el mar»

					Cuando el emperador llegó a la orilla del mar al mando de un ejército de 300.000 hombres, se sintió desolado. Delante tenía solo agua, agua sin límite. El reino enemigo de Goguryeo estaba a mil lis de distancia. ¿Cómo iba a llegar hasta allá? ¿Por qué no hizo caso de los consejeros que trataron de disuadirlo de aquella empresa? Sumido en el desconcierto, el emperador preguntó a sus generales qué pasos podía dar. Estos le solicitaron tiempo para meditar. Al temer que el emperador se echara atrás, los generales pidieron consejo al ingenioso caudillo militar Xue Rengui.

					Xue les preguntó: «¿Qué sucedería si el emperador pudiera atravesar el mar como si estuviera avanzando sobre tierra firme?». Los generales dijeron que eso sería magnífico. Entonces el caudillo dispuso que nadie mirara al mar hasta el día siguiente y se puso manos a la obra.

					A la mañana siguiente los generales informaron al emperador de que un rico campesino de la zona, cuya casa se encontraba a la orilla del mar, estaba dispuesto a proporcionar provisiones para alimentar a la tropa durante el viaje e invitaba al emperador a su casa para hacerle este ofrecimiento en persona. Entusiasmado por el regalo, el emperador salió inmediatamente hacia la casa del campesino acompañado de sus cortesanos. En ningún momento del viaje alcanzó a ver el mar, porque los toldos monocromos de diez mil tiendas pertinentemente ubicadas se lo ocultaban a la vista. El acaudalado campesino recibió al emperador y lo invitó a entrar en su casa. Los muros estaban cubiertos de espesas cortinas y en el suelo había gruesas alfombras. El emperador y sus acompañantes se acomodaron y comenzaron a beber vino.

					Al poco rato el emperador tuvo la impresión de que en el exterior soplaba mucho viento por todas partes y que los golpes de las olas contra la costa sonaban como truenos. También las copas y las lámparas se mecían de tanto en tanto. Sorprendido, el emperador ordenó a uno de sus edecanes que descorriera una cortina. Y cuando este lo hizo, ante los ojos del emperador surgió la superficie inacabable y oscura del mar.

					—¿Dónde estamos? —preguntó el emperador.

					—Todas nuestras tropas navegan juntas en mar abierto hacia Goguryeo —le explicó uno de los consejeros.

					Ante el hecho consumado, el ánimo del emperador se fortaleció. Ahora ya se dirigía henchido de valor hacia las costas enemigas.

				

			

			
				4. Cómo identificar el comportamiento de tu oponente. Cuatro tipos de comportamiento. Del «adolescente» al «tanque»

				Hemos distinguido dos etapas de una negociación: la lucha por el beneficio propio (el combate) y las maniobras. Veamos ahora en detalle la primera etapa.

				La fuerza de espíritu es el elemento de apoyo más importante que tenemos en el combate. Quien tenga más fuerza de espíritu será el vencedor. Ya cité antes la célebre definición de Von Clausewitz: «Un combate es la confrontación, por medio del choque inmediato, de las fuerzas espirituales y físicas de dos partes enfrentadas». En las negociaciones, la lucha por el beneficio se produce en la etapa del combate. Este solo tiene lugar cuando se da una serie de condiciones:
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							Se produce un choque de intereses.

							Ambas partes conocen con claridad qué beneficio buscan.

							Ambas partes quieren alcanzar su beneficio.
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						Condiciones necesarias para comenzar la negociación.

					

				

				La fuerza de espíritu tiene un peso decisivo en la resolución de un combate. ¿Por qué? Pues porque un combate es un choque de fuerzas de espíritu. Quien tenga más saldrá victorioso. Y hay que estar preparado para ello. En otras palabras, hay que entrenar y cultivar constantemente la fuerza de espíritu. En palabras de Napoleón: «La relación entre la fuerza moral y la fuerza física es de cuatro a uno».

				Examinemos ahora cuatro modelos de comportamiento de las personas en el combate por el beneficio, en defensa de sus intereses.

				Dejemos por sentado de antemano que esos modelos han de evaluarse a partir de dos vectores. El primero es el de la motivación para alcanzar los objetivos apetecidos, una magnitud que reúne la seguridad de que alcanzaremos el resultado y la fuerza que tenemos para conseguirlo. El segundo es el de la cortesía.

				La seguridad es un factor muy importante en todo combate. Muchas veces, el resultado de este depende directamente de cuál de los oponentes tiene una mayor motivación. En cuanto a la cortesía, me apresuro a aclarar enseguida qué debemos entender aquí por esta palabra. Hoy en día, mucha gente asocia con fuerza la palabra cortesía con la condescendencia. Y esto no es así. Por cortesía entendemos el trato cortés hacia los demás, el comportamiento afable, la abstinencia del uso de tacos y todo lo demás que incluye esta noción. Pero en ningún caso debemos confundirla con la condescendencia.

				Bien, hemos establecido dos vectores. Uno, el de la seguridad (la motivación para alcanzar nuestros propósitos). El otro, el de la cortesía. Y a partir de esos dos criterios examinaremos los cuatro modelos de posibles comportamientos de alguien que defiende sus propios intereses.
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					¿Es posible renunciar a la cortesía en el curso de una negociación?

				

				Recuerda tu respuesta a esta pregunta, porque al final de esta sección volveremos sobre esta cuestión tan importante.
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						Matriz «Cuatro modelos de comportamiento en la lucha por el beneficio».

					

				

				Antes de que comencemos a desmenuzar cada uno de los tipos de comportamiento representados en la matriz quiero subrayar que en modo alguno se trata aquí de ofrecer una tipología de la personalidad. Estos son meramente modelos de comportamiento durante la pugna por el beneficio. En general, cualquiera de nosotros, según la situación en la que se vea inmerso, sería capaz de comportarse de acuerdo a alguno de estos modelos.

				«El adolescente»

				Este modelo de comportamiento suele adoptarlo la gente insegura (personas con una motivación baja) y descortés. Por regla general, se trata de personas proclives a mostrar conductas agresivas hacia quienes consideran más débiles. Los «adolescentes» adoptan rápidamente un trato de familiaridad que los hace abandonar el «usted» en favor del «tú» y con ello buscan demostrarse a sí mismos y a los demás que se sienten muy seguros. En realidad, lo que hacen es ocultar su inseguridad bajo el manto de esa conducta agresiva. ¿Verdad que eso te recuerda el comportamiento de los adolescentes?
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					En una ocasión me encontré con un espectáculo bastante desagradable en el transporte público. Una mujer subió a un trolebús acompañada de un niño que aparentaba tener unos nueve o diez años. La mujer pagó su billete, mientras que el niño se escurrió bajo el torno. Cuando el revisor abordó a la mujer y le pidió que le mostrara los dos billetes, el suyo y el del niño, esta admitió honestamente que solo había comprado el suyo. En ese instante, el rostro del revisor se transformó y, sin reparar en los presentes, exigió a la mujer el pago de la multa en un tono absolutamente grosero y descortés. La mujer se mostró conforme y le alargó unos billetes. Entonces él comenzó a pegar gritos:

					—¿Cómo te atreves a intentar sobornarme con este dinero?

					Seguidamente, agarró a la señora por el bolso y comenzó a empujarla hacia la puerta para echarla del trolebús.

					Ahí decidí intervenir; me acerqué a él y le pregunté:

					—¿Por qué se comporta de esa manera, joven?

					Naturalmente, su primera reacción consistió en intentar volcar toda su rabia sobre mí. Pero en cuanto se percató de que yo era más fuerte que él emocionalmente se apartó a un lado y se puso a escucharme sin atreverse a abrir la boca. Por mi parte, me limité a exponerle el artículo del código penal que estaba violando con su proceder y las consecuencias que podría traerle tal comportamiento.

					¿Sabes cuál fue su reacción? Se dio la vuelta... ¡y echó a correr! Una huida en toda regla la suya. Tanto que se olvidó de la infractora y de cobrarle la multa.

					Ahí tienes un ejemplo sencillo y clamoroso del comportamiento de una persona insegura y descortés.

				

				Cuando te enfrentas a un «adolescente» es importante que le muestres que eres emocionalmente más fuerte que él. Una vez que sea consciente de tu fuerza se verá obligado a cambiar su estrategia de negociación y dejará de provocarte. Una manera de demostrarle tu fuerza es mirarle fijamente a los ojos durante unos segundos. También es importante responderle con firmeza y seguridad, dándole a entender que la fuerza está de tu lado.
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					En una ocasión, Buda, acompañado de sus discípulos, pasó junto a una aldea que habitaban opositores de los budistas. Al percatarse de su presencia allí, los vecinos salieron de sus casas, los rodearon y se pusieron a gritar palabras ofensivas a los budistas. Los discípulos de Buda también comenzaron a calentarse y tenían ganas de enfrentarse a ellos, pero la presencia de su líder espiritual los detenía. Las palabras que pronunció entonces Buda sumieron en la confusión tanto a los vecinos de la aldea como a sus discípulos, a quienes estaban dirigidas:

					—Me habéis decepcionado. Esta gente está haciendo lo que le corresponde. Están encolerizados porque me consideran un enemigo de su religión y una amenaza a sus valores morales. Por eso me ofenden y es comprensible que lo hagan. Pero ¿por qué os enojáis vosotros? ¿Por qué habéis permitido que esta gente os manipule? Ahora dependéis de ellos. ¿Acaso no sois libres?

					Los vecinos de la aldea no esperaban una reacción así. Se quedaron estupefactos y se sosegaron. Buda se volvió ahora hacia ellos:

					—¿Ya lo habéis soltado todo? Si todavía os queda algo pendiente, tendréis oportunidad de decírnoslo cuando pasemos de nuevo por aquí en el camino de vuelta.

					Los vecinos de la aldea no daban crédito a lo que oían.

					—¿Cómo es que no te enfadas con todo lo que te hemos ofendido? —le preguntaron.

					—Sois hombres libres y tenéis derecho a ofenderme. Yo no reacciono de ninguna manera ante eso, porque también soy libre. Nada puede obligarme a reaccionar de una u otra manera, ni nadie puede ejercer influencia sobre mí o manipularme. Yo soy dueño y señor de mis actos. Mis acciones emanan de mi consciencia. Ahora permitidme que os haga una pregunta que os concierne. Los vecinos de la aldea vecina me recibieron alborozados cuando pasé por allí y me trajeron flores, frutas y dulces. Yo les dije: «Os lo agradezco mucho, pero ya hemos tomado el desayuno. Tomad esas frutas vosotros mismos con mi bendición. No podemos llevárnoslas con nosotros, porque no cargamos con alimentos». Ahora os pregunto: «¿Qué debieron hacer con los alimentos que no acepté y les devolví?».

					—Probablemente se los llevaron a sus casas y repartieron las frutas y los dulces a sus hijos y demás familiares —respondió uno de los hombres.

					Buda sonrió y continuó:

					—¿Y qué haréis vosotros con vuestros insultos e imprecaciones? Tampoco los acepto. Cuando rechacé las frutas y los dulces, quienes me los ofrecieron se los llevaron de vuelta a sus casas. ¿Qué os toca hacer ahora a vosotros? Yo rechazo vuestras ofensas, así que cargad con ellas y lleváoslas a vuestras casas para hacer con ellas lo que os plazca.

				

				Cuando te encuentres ante un «adolescente» es muy importante que no pierdas de vista en ningún momento tu objetivo. Porque a veces, inmerso en esa situación, uno se convierte en el mosquetero Porthos, que peleaba por el mero gusto de hacerlo. Y ahí desaparece la motivación para alcanzar el éxito en la negociación al perderse de vista el beneficio. Conviene recordar unas palabras de Winston Churchill: «Si te paras a arrojarle piedras a todo perro que te ladre a lo largo del camino, nunca llegarás a la meta».
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					Lo siguiente me sucedió una vez en Tula, adonde había viajado para impartir una jornada de formación. Llegué con cierta antelación al hotel donde iba a celebrarse el evento. El aparcamiento estaba vacío, de manera que estacioné en la plaza que me pareció más apropiada.

					En cuanto bajé del automóvil se me acercó un guardia de seguridad y en tono muy grosero me exigió que lo quitara de aquella plaza, que, según dijo, era para uso exclusivo de los clientes de un banco. La primera reacción de cualquiera habría sido responder a su grosería con otra semejante, pero siempre es importante tener presente lo que uno quiere. Y lo que yo deseaba era dejar mi vehículo bien aparcado, registrarme en el hotel y aprovechar el rato que quedaba antes del evento para repasar mi intervención.

					—Muy bien —le respondí—. Enseguida quito el automóvil de ahí. ¿Sería tan amable de decirme dónde puedo dejarlo?

					—Las plazas del hotel van de la 101 a la 108 —me informó.

					—Gracias.

					Y ahí acabó toda mi relación con el guardia de seguridad, aunque la usé durante mi intervención a modo ilustrativo. Y entonces un joven del público se levantó para decir lo siguiente:

					—Esta mañana tuve un encontronazo con ese mismo tipo y le dije bien claro todo lo que pensaba de él.

					Me pareció que valía la pena indagar un poco más en la situación:

					—¿Y dónde acabó dejando el automóvil? —pregunté.

					—Dos calles más abajo.

					—Fíjese en cómo acabó todo: tiene aparcado su vehículo lejos y el ánimo se le estropeó durante medio día. Y, entretanto, ¿cómo cree que se siente el guardia de seguridad?

					—...

					—¿Consiguió que aprendiera algo?

					—No.

				

				Nunca intentes dedicarte a darles lecciones a los demás, a reeducarlos. Porque, inmerso en esa tarea, te olvidarás de tu propio beneficio o acabarás convirtiéndote también tú en un «adolescente».

				Otra manera de tratar con un «adolescente» consiste en encontrar una tercera persona que esté mejor capacitada para llevar una negociación y más interesada en que esta arroje resultados.
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					Una cadena de supermercados había nombrado a un joven como responsable de compras. Este heredó de sus colegas más veteranos un método muy duro de negociación, pero nunca aprendió a utilizar adecuadamente las técnicas de presión y acabó ganándose la reputación de insolente. Y vale destacar que se la ganó a pulso. Todas las propuestas que le hacían los proveedores las rechazaba desde su pedestal con un tono brusco y cortante. Desesperaba a las jóvenes y a los hombres casi los llevaba al extremo de llegar a ponerle las manos encima. Lo más curioso es que a nadie se le ocurrió nunca dirigirse a su jefe inmediato. Y eso fue lo que hicimos nosotros. Al término de la negociación conseguimos firmar un buen contrato, mientras que el «adolescente» acabó engrosando las listas del paro.
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					Siempre hay que buscar a una persona que esté más interesada que el «adolescente» en la solución del problema. En un avión, por ejemplo, no conviene ponerse a discutir con un patán cualquiera, sino que hay que llamar a alguien interesado en la solución de un problema y entrenado para ello. La mejor manera de ahorrarse una negociación con un insolente sin interés es puentearlo y acudir a su jefe.
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						Recurso a una tercera persona.
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					Al tropezar con una actitud «adolescente» no podemos responder con un posicionamiento similar. Hay que tener siempre presente el beneficio y actuar de acuerdo a las circunstancias:

					
							Mostrar enseguida nuestra fuerza.

							Ignorar el comportamiento del oponente y adecuar nuestra línea de acción.

							Buscar otra persona más adecuada para negociar.

							Utilizar con efectividad las técnicas «poner la alfombra roja» y «llevar a la zona de incertidumbre».

					

				

				«El tímido»

				En este modelo entran las personas corteses (con una baja motivación por los resultados), pero con poca seguridad en sí mismas. Ningún otro modelo resulta más ineficaz en la lucha por el beneficio. ¿Por qué? Porque este es el tipo de personas a quienes caracteriza la propensión a ceder ante todo el mundo y en todo. Además, se trata de gente que no se limita a ceder, sino que se justifica continuamente: «¡Es que soy una persona muy cortés y todo el mundo abusa de la gente como nosotros!», dicen.

				¿En qué circunstancias un negociador se convierte en un «tímido»? Lo hace cuando no está seguro de tener razón y, por lo tanto, no se siente en una posición estable. En esos casos, si el negociador es partidario de un comportamiento cortés se convierte en un «tímido» y, si no es así, se transforma en un «adolescente».

				Me hacen muchas preguntas del tipo «¿Cómo puedo vender un producto en el que no tengo mucha fe?» o «¿Cómo mejorar las condiciones de un proveedor si las que ya me ofrece me parecen justas?». Y así, miles como estas. La respuesta es muy sencilla: primero convéncete a ti mismo. Fortalece tu nueva posición. En todas las situaciones, lo primero es convencerse a uno mismo y después salir a negociar.
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					Un jefe le encarga la siguiente tarea a un subordinado: «Ve a ese cliente y dile que si no nos paga hoy mismo lo que nos debe, cortaremos toda colaboración con él». El subordinado asiente con la cabeza a modo de respuesta. La negociación la conduce en el siguiente tono:

					—Le ruego que nos pague. ¡Por favor! Piense que necesitamos ese dinero mañana mismo.

					—No, no puede ser.

					—Pero mi jefe me dijo que si no nos ingresa el dinero... Entienda que en ese caso me sería muy difícil conseguir su autorización para el próximo envío de mercancía.

					—Oiga, ¿es que a usted le sobran los clientes o qué? Yo recibo muchas ofertas como la suya, así que no venga a exigirme nada...

					—No, si yo no le exijo... Simplemente se lo pido. Tenemos mucho interés en seguir colaborando con usted, claro...

					—Pues entonces vaya y explíqueselo a su jefe a ver si lo entiende.

				

				Aquí el negociador no solo fue incapaz de defender sus intereses, sino que dejó escapar un beneficio, se rebajó ante el oponente y, encima, dañó la imagen de su jefe. ¿Quién es el culpable y qué puede hacerse ahora? Culpables son ambos, tanto el jefe que no supo ver la inseguridad en los ojos del subordinado como también este último, porque no fue capaz de encontrar una buena razón para enfrentarse a la negociación y se sentó a negociar una situación compleja desde la posición de «tímido». ¿Qué puede hacerse ahora? Pues prepararse para la negociación buscando en qué apoyarse.
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					Jamás debemos iniciar una negociación en ausencia de la sensación de estar haciendo lo correcto. El negociador que no cree en la fuerza de su posición está condenado al fracaso.

				

				Si sueles incurrir en ese comportamiento es importante que recurras a la regla de «ser sincero con uno mismo». Es importante que te digas que si sigues con este modelo de negociación estás justificando tus fracasos y ocultándote tus zonas de crecimiento.

				Y esas no son las únicas carencias del modelo de negociación del «tímido». El segundo es la condescendencia. A un negociador como el que hemos visto en el ejemplo anterior lo obligan prácticamente siempre a apartarse de sus planes iniciales y a hacer concesiones. Claro que es mucho más sencillo vender un automóvil casi nuevo y bien cuidado que una antigualla toda oxidada. Pero no me negarás que hay gente que sabrá encontrar ventajas en comprar un automóvil así de viejo.
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					En una ocasión fui testigo de una negociación que se produjo en el despacho del ingeniero jefe (IJ) de un holding de empresas de construcción. Un representante de un contratista de obras (RCO) había acudido a negociar algo con él.

					IJ: ¿Qué quería?

					RCO: Disculpe, por favor, pero querríamos...

					IJ: Hable claro, hombre. ¿Qué melindres son esos? ¡Espero que no construyan como hablan!

					RCO: No, no. Es que nos parece que hay que revisar un poco los plazos de entrega. ¡Échenos una mano con eso, por favor!

					IJ: ¡Pero ¿qué dice?! Ni modificaciones ni leches. A ver si voy a tener que dejar de trabajar con ustedes...

					RCO: No, no, espere. Si no es posible modificar los plazos, ya nos las apañaremos...

					IJ: Perfecto, entonces. Ah, y hay un par de cosas más que os encargaré que hagáis sin dilación.

					RCO: Sí, sí, seguro. Ya sabe cuánto valoramos nuestra colaboración con usted.

				

				Hay una historia que muestra muy bien a lo que conduce el deseo de agradar a todo el mundo.
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					En una ocasión un padre, su hijo y un burrito paseaban por la polvorienta calle de un pueblo. El padre iba sentado sobre el burro y el hijo caminaba delante tirando de las riendas.

					—Pobre niño. Sus piececitos apenas le permiten llevar el paso —dijo un paseante. E increpó al hombre—: ¿Cómo puedes ir tranquilamente sentado a lomos del burro cuando el niño sufre de esa manera?

					Esas palabras llegaron al corazón del padre y, en cuanto doblaron la esquina, se apeó del burro y ordenó a su hijo que se subiera en él.

					Muy pronto se cruzaron con otro vecino, que dijo en voz alta:

					—¡Qué vergüenza! Ese niño va sentado a horcajadas sobre el burro, como un sultán, mientras su pobre y anciano padre corre tras él.

					El niño se sintió herido por esas palabras y le pidió a su padre que se subiera también al burro, detrás de él.

					—¿Habéis visto qué cosa más espantosa? —dijo enseguida una mujer al verlos pasar—. ¡Atormentar así a un pobre animal! Ese pobre burrito tiene el espinazo ya doblado, mientras estos vagos, el viejo y el joven, se le han sentado encima como si fuera un sofá. ¡Pobre criatura!

					Sin decir palabra, padre e hijo, avergonzados los dos, se bajaron del burro. Pero apenas habían andado unos pasos cuando se tropezaron con otra persona y vieron cómo se mofaba de ellos:

					—¿Cómo es que tenéis un burro tan inútil que no os rinde ningún beneficio y ni siquiera os lleva encima?

					Entonces el padre le metió un montón de heno al asno en la boca y puso la mano en el hombro de su hijo.

					—Hagamos lo que hagamos —le dijo—, siempre aparecerá alguien que nos critique. Así que creo que será mejor que decidamos nosotros cómo queremos comportarnos con el burro.

				

				Resulta evidente que no se puede agradar a todo el mundo siempre. Tener presente en todo momento el beneficio que perseguimos es importante, pero también lo es saber cómo defenderlo y solo la cortesía no es suficiente para ello. Es muy importante estar seguros de nuestra posición. Y echar mano de la regla que sigue todo buen abogado:
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					Si llevas la razón, sigue adelante. Es imposible que no la tengas: lo que sucede es que no has dedicado el tiempo suficiente a buscar un buen argumento.
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					Si eres incapaz de encontrar la razón de tu posición, debes reconocer en qué no la tienes. Y esa respuesta ya será la razón que buscas.

				

				Y ahora relajémonos un poco con la lectura de este anuncio que me tomé el trabajo de copiar íntegramente, cuidándome de mantener el estilo y la ortografía de su autor.

				
					VENDO

					Un automóvil Volga, modelo GAZ 3110, de 2005.

					75.000-79.000 km, gasolina, transmisión mecánica, sedán, color negro.

					¡Vendo mi Volga! Es un regalo dudoso, ya lo sé, pero el precio que pido es meramente simbólico. ¡Por 30.000 rublos este carruaje es tuyo! El cuentakilómetros marca 72.000, pero debes pensar que son 172.000. Y si quieres que te sea completamente honesto, en realidad son 272.000. Todavía no sé cómo ha podido recorrer tantos kilómetros...

					¡Y lo mejor es cuando se pone en marcha! En ciudad se comporta bien (dejando de lado que, como no tiene aire acondicionado, en verano se calienta tanto que tienes la impresión de que el automóvil está ardiendo). Sale de los semáforos como un bólido y deja atrás a muchos cochazos extranjeros, sobre todo a los que no saben que están participando en una carrera. En carretera se comporta normalito. La velocidad que alcances solo dependerá de lo que te dicte tu instinto de autoconservación. En mi caso, las pocas veces que lo puse a 180 por hora descubrí que me ponía rígido como un palo, no podía parpadear y apenas respiraba.

					La puerta izquierda tiene una parte oxidada que está cubierta por un trozo de plástico. Esto resulta muy útil para localizar tu vehículo en un aparcamiento lleno, a la vez que dota a la bestezuela de personalidad propia. Algunas partes de la carrocería pueden considerarse como normales.

					Por algún capricho inconcebible, la tapicería del vehículo es de linóleo. Ante eso no hay nada que hacer más que aguantarse. En el interior del asiento del conductor hay una pieza afilada que a veces se te clava dolorosamente en los riñones. Nunca he conseguido saber cuál es, por qué está precisamente ahí y qué sentido tiene.

					En el salpicadero se conserva el botón del encendido del aire acondicionado. Es todo lo que queda de él. Cuenta también con un ordenador de a bordo y sospecho que es su inteligencia artificial, y no tú, la que decide cuándo el motor se pone en marcha y cuándo no.

					La calefacción es tan fuerte como el fuego de Sauron y funciona la mar de bien en invierno, así que no te me quejes. Lo malo es que el aire caliente entra por debajo de los pies y en verano, aun con la calefacción apagada, si vas por la carretera a más de 110 km/h y llevas sandalias, se te queman los dedos del pie derecho que no veas. Así que en verano es mejor llevar zapatillas, aunque sea solo en el pie derecho...

					Hace ya un mes y medio que no fumo dentro del automóvil. Antes sí lo hacía, y mucho. Pero no tanto como el dueño anterior y sus numerosos amigos; todos juntos, en invierno, con las ventanillas bien cerradas. El techo, de un peculiar color gris, da buena cuenta de ello.

					Una de las grandes ventajas de mi Volga es que no lleva silenciador, de manera que hace un ruido de mil demonios. Eso acojona bastante a los motociclistas más atrevidos y los aleja bastante de ti, lo que hace la conducción mucho más apacible.

					Otra de las incontestables ventajas que presenta es que los policías de tráfico no lo paran jamás. Aunque te vean pasar por delante de ellos sin llevar el cinturón o con las luces encendidas, no te hacen señal alguna, sino que se limitan a mirarte con pena... Nunca he entendido el porqué, pero es así. Por cierto, los vehículos de marcas extranjeras, los caros y los no tan caros, también se cuidan mucho de adelantar a mi Volga...

					Todo ellos hace que a veces te sientas como si viajaras sentado en la caravana del presidente y te veas en el mismísimo cielo... hasta que la dichosa pieza se te clava en los riñones y te devuelve de golpe a la tierra.

				

				¿Qué te parece, mi querido lector? ¿Crees que el anunciante consiguió vender el automóvil? Es cierto que el precio es más bien simbólico, pero tampoco son unos kopeks de nada. ¿Qué es eso de pagar 30.000 rublos por el placer de llevarle a alguien su vehículo al desguace?

				Aunque solo te digo una cosa: el automóvil anunciado se vendió en menos de veinticuatro horas.
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					Lee esta situación e intenta encontrar en qué aspectos tienen razón Mijaíl e Iván.

					Una familia adquirió un terreno y levantó en él una casita para pasar los meses de verano. Pero al llegar la primavera se encontraron con que el terreno se anegaba mucho y costaba drenar el agua. Iván, el cabeza de familia, encontró en internet a un contratista que aceptó ocuparse de solucionar el problema.

					Mijaíl, el contratista, abordó la cuestión con el máximo celo, tomó las medidas necesarias, hizo unos cálculos y le dijo a Iván cuánto le costaría el trabajo. La suma, de 200.000 rublos, le pareció bien a Iván, pues incluía tanto el trabajo como los materiales. Iván le adelantó 140.000 y Mijaíl se puso a trabajar.

					A partir de ese momento, Mijaíl e Iván hablaban una vez por semana sobre el curso de las obras. Mijaíl le avisaba cada vez que iban apareciendo imprevistos que iban resolviendo.

					Finalmente, los trabajos concluyeron y, al llegar el momento de saldar las cuentas, Mijaíl informó a Iván de que le debía 160.000 rublos. Iván no daba crédito. ¿De dónde había salido esa cantidad, cuando, según lo acordado tanto de palabra como por escrito, solo restaban por pagar 60.000? Mijaíl adujo que el terreno dio muchos problemas, que encontró muchas complicaciones y tuvo que añadir material. A la pregunta de Iván de por qué no le aclaró esto sobre la marcha, Mijaíl le respondió encogiéndose de hombros: «Son cosas que ya se saben».

				

				Puedes enviarme tus respuestas a la dirección <igor@ryzov.ru> y te responderé sin falta.

				

				Bien, hemos examinado las maneras de evitar caer en la posición del «tímido». ¿Y qué tal te irá en unas negociaciones en las que tu oponente se comporte como un «tímido»? Veámoslo. Aquí hay una regla de oro: no debes intentar quitárselo todo por mucho que tengas esa tentación. Porque, después de prometerte el oro y el moro, probablemente se esconderá y no volverá a negociar contigo en el futuro. Ello provocará que acabes perdiendo tus beneficios.

				Retomemos el ejemplo anterior, el de las negociaciones entre el ingeniero jefe y el contratista. Encantado con su posición inflexible, el ingeniero jefe creyó que había ganado la negociación, cuando lo cierto es que acabó generando pérdidas tanto para sí mismo como para su empresa. Embriagado de poder, dejó escapar sus beneficios.

				Sí, le prometieron muchas cosas, pero ¿las cumplirán? Te aseguro que hay mil maneras y excusas para alargar los plazos prometidos. Por si fuera poco, el negociador que no supo defender sus intereses informará de la reunión a su jefe en términos parecidos a los siguientes: «No quiso escucharme y se pasó todo el rato amenazando con abandonar la colaboración con nosotros». La gente es proclive a buscar una justificación para sus actos y difícilmente dirán la verdad: «No conseguí trasladarle nuestra posición de manera correcta». Dado que su jefe tampoco es ajeno a las emociones —ningún hombre lo es— podrá tomar una decisión en caliente: «Entonces, si no quiso mostrarse comprensivo, iremos paso a paso y ya se verá cómo se resuelve esto después».
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					Si el negociador que tienes delante asume el papel de «tímido» no conviene presionarlo y quitárselo todo. Facilítale un «camino hacia la vida» (la técnica que vimos antes), ponle una «alfombra roja» y ya verás cómo se marchará por ella gustosamente.
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					¿Qué tipo de diálogo pudo haber mantenido el ingeniero jefe utilizando la técnica «Muéstrale a tu enemigo un camino hacia la vida»?
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							Si tú o tu representante no sois capaces de sentir que vuestra posición es justa, no debéis iniciar una negociación. Es importante encontrar algo en lo que apoyarse, la fuerza de vuestra posición.

							Si eres incapaz de encontrar la razón que hay tras tu posición, debes reconocer en qué no la tienes. Y esa respuesta ya será la motivación que buscas.

							Cuando te encuentres con un negociador «tímido» abstente de quitárselo todo. Usa la técnica «muestra un camino hacia la vida» para darle la oportunidad de abandonar elegantemente la negociación. También aquí puedes echar mano de la técnica de la «zona de incertidumbre».

					

				

				El «tanque»

				Este es un modelo de comportamiento muy extendido. Su propio nombre nos revela de qué se trata. Un «tanque» es una persona segura pero descortés. En nuestro país este tipo de comportamiento cuenta con aceptación social, de manera que muchos buscan comportarse como un «tanque». ¿Qué elemento suele ser característico de quienes emplean ese modelo? Son personas que anteponen sus intereses personales a cualquier otra consideración. Los intereses de los demás no tienen la menor importancia para ellos.

				A ver, no vamos a ocultar que los «tanques» tienen mucho éxito en la vida y también en las negociaciones. Tampoco hay duda de que se trata de un modelo de comportamiento que suele utilizarse mucho en las negociaciones. Y que, además, generalmente conduce al éxito. No parece apropiado comparar un «tanque» con un «tímido», porque tal comparación no resulta nada favorable al último, al ser tan evidente el éxito que tienen los «tanques» cuando negocian con los «tímidos».

				No obstante, se trata de un modelo que tiene una importante desventaja. A saber, que está orientado al beneficio inmediato, pero en modo alguno ayuda a construir relaciones estratégicas.
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					Los máximos responsable de un proveedor (P) y un cliente (C) acordaron poner en marcha un sistema de contabilidad común. Se fijaron los plazos y el coste del proyecto, pero se dejó abierto el número de acciones a realizar. No se establecieron en detalle los trabajos pendientes de hacer.

					Cuando el plazo acordado se acerca, P le pide a C replantearlo, a lo que este responde:

					C: ¡Harto me tenéis! Aceptáis un trabajo para después empezar a incordiar.

					P: Oiga, estamos actuando exactamente de acuerdo a lo que tenemos firmado...

					C: No sois más que unos extorsionadores descarados.

					P: Espere, ¿por qué nos ataca de ese modo?

					C: Porque así es como os comportáis, esa es vuestra manera de trabajar...

					P: Estamos haciéndolo lo mejor que podemos...

					C: ¿EN SERIO? ¡¿Lo mejor que podéis?! ¡No me hagas reír, payaso!

				

				El comportamiento del cliente es el típico de un «tanque». Solo mira por sí mismo y el resto le trae sin cuidado.
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					¿Cómo debes comportarte ante un «tanque»?

					Un negociador experimentado te dirá que un «tanque» también puede manejarse. Existen tres estrategias para enfrentarse a un negociador que ha asumido un modelo de comportamiento que parece excluir la posibilidad de que pierda.

					
							La estrategia de los «dos perros». Hay que demostrar quién es el más fuerte.

							No emular el comportamiento del interlocutor. Responder con suavidad al tono de dureza, buscando desorientarlo.

							Ejercer una «fuerza de punzón» en un punto determinado durante un breve lapso de tiempo. «Si te atrapa un remolino, no te agites: acumula fuerzas y escapa de un tirón».

					

				

				Antes de elegir una u otra estrategia, lo primero es evaluar si eres más o menos fuerte que tu oponente. Es muy importante que calcules tus fuerzas y posibilidades con serenidad. También conviene que elabores un pronóstico del resultado. Si eres más fuerte, es muy probable que la estrategia de los «dos perros» te permita salir victorioso.
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					Un asistente a uno de mis seminarios me contó la siguiente historia:

					Tiempo atrás, compró una finca rústica en las afueras de Moscú que tenía 1.750 metros cuadrados. No obstante, en el informe topográfico que le envió la jefa de ventas de la empresa a la que se la compró, una mujer llamada Marina, constaba que el terreno ocupaba 1.705 metros cuadrados. A la pregunta de por qué aparecía ese error en la medición, Marina le respondió que se trataba de una simple errata y le aseguró que se corregiría a la mayor brevedad.

					El comprador se aseguró que en el resto de los documentos de la operación figurara el número correcto y, como así era, firmó el contrato de compraventa y los documentos se enviaron al registro catastral. Entretanto, la vendedora le aseguró que en una semana recibiría los documentos ya corregidos.

					Una semana más tarde preguntó por los documentos. «¿Tiene mucha prisa?», le preguntó la vendedora a su vez. El comprador se «tragó» la respuesta insolente. Diez días más tarde le llegaron los documentos. Al revisarlos se encontró con que seguía constando que la finca tenía 1.705 metros cuadrados. Había que negociar de nuevo y se produjo la siguiente charla telefónica:

					—Marina, me ha llegado el documento con el mismo error de antes.

					—Se habrán equivocado.

					—Marina, ¿se da cuenta de lo que parece esto?

					—Oiga, no tiene por qué imaginarse cosas. Ya le he dicho que se han equivocado y punto.

					—¿Cuándo se me remitirá el informe con los datos correctos?

					—En cuanto se reincorpore el perito, que está de baja por enfermedad.

					—Póngame con su jefe, por favor

					—Mi jefe no tiene nada que hablar con usted.

					—Marina, usted me ha remitido en dos ocasiones distintas un informe que contradice las medidas de la finca acordadas y que yo pagué. ¿Es consciente de lo que prevé la ley para este tipo de acciones?

					—Pero...

					—Estoy seguro de que usted conoce bien las leyes rusas y cómo están tipificadas las acciones que está realizando. Por lo tanto, le exijo que arregle este entuerto de una vez y que podamos reducirlo a un mero malentendido. Además, quiero una respuesta oficial por parte de su empresa.

					—Es que nuestro perito está enfermo...

					—Ese no es mi problema, sino el suyo, así que son ustedes los que tienen que solucionarlo. ¿Me ha entendido bien, verdad?

					Quince minutos más tarde, el comprador tenía sobre la mesa los documentos debidamente corregidos, acompañados de una disculpa.

				

				En el ejemplo anterior se utilizó la estrategia de los «dos perros». El primero (el vendedor) «gruñó» y, en respuesta, «gruñó» el segundo (el comprador). En este caso, este último tenía toda la fuerza moral, era consciente de que toda la razón estaba de su parte y tenía una poderosa arma: el conocimiento de las leyes. Es muy importante saber conducir una negociación, pero no lo es menos conocer los derechos que le asisten y las leyes vigentes.

				No obstante, si, tras analizar la situación y tus opciones, llegas a la conclusión de que la posibilidad de fracaso con esa estrategia es muy alta, conviene renunciar a ella de antemano. De esta forma, no solo perderías el beneficio, sino que podrías granjearte fama de perdedor.

				Si sientes que eres más débil en una reunión con un «tanque», no procede en ningún caso emular su manera de comportarse, respondiendo a sus groserías con otras. Es mejor replicar a sus andanadas con suavidad para así desorientarlo, mientras buscamos sus puntos débiles (argumentos, posiciones, etc.). Esto no resulta muy difícil. No olvides que, con su brusquedad y sus embates, el «tanque» busca arrastrarte a una negociación de tipo emocional.

				No ha sido por casualidad que he escrito en cursiva la palabra emocional. Los investigadores de los procesos de negociación distinguen dos tipos: emocional y racional. En realidad, todas las negociaciones comienzan por la vía racional, pero no todas suelen avanzar por esa senda, ni mucho menos terminar en la misma clave. Es tarea del «agente provocador» reconducirlas hacia la vía emocional y los «tanques», por regla general, asumen esa función. El agente provocador lleva a su oponente al terreno emocional, lo obliga a experimentar emociones indeseadas y a adoptar decisiones irracionales. Como dice el protagonista de la película Ejecutivo agresivo: «Un hombre iracundo tiene los ojos cerrados y la boca abierta».

				El negociador que ha sido arrastrado por el «tanque» al camino que este le trazó tiene la tentación de ceder rápidamente cualquier cosa con tal de aplacar el talante negativo de su oponente, es decir, «sobornarlo», ganárselo. Ello supone un grave error. Porque en cuanto el «tanque» advierte que el otro está listo para ceder, comienza a actuar con mayor ímpetu aún.

				
					
						[image: ]
					

					A principios de la pasada década montamos una empresa en Rusia que comenzó a crecer a buen ritmo. Mi segundo (una posición en la que se fue afianzando con el paso del tiempo) era un hombre con una moderada competencia profesional y un perfil moral bastante bajo. En la etapa inicial de la empresa, su permanencia en el colectivo estaba justificada, pero con el paso del tiempo comenzó a convertirse en una carga. Se resistía a cambiar y a crecer como individuo, todo le parecía bien. Pero a nosotros no. Y tuvimos que tomar la decisión de apartarlo de la empresa.

					El hombre redactó su carta de dimisión y se le pagó todo lo que establecía la ley. Pero esta cantidad le pareció insuficiente y exigió una compensación mucho mayor.

					Después de dejar nuestra empresa, obtuvo el puesto de subdirector en un polígono en cuyos terrenos teníamos nuestros almacenes y las plazas donde aparcábamos nuestros camiones. Lo cierto es que en nuestro combate, él logró una supremacía moral sobre mí, me empujó al rol de «tímido» y en esa calidad hice todo lo posible por solucionar el conflicto.

					Fue un error. Creí que si cedía y le pagaba la compensación que exigía, podríamos mantener unas relaciones normales. ¡Nada más lejos de eso! A partir de entonces, no paró un instante de sobrevolar nuestra empresa como un milano: les metía el miedo en el cuerpo a los conductores de los camiones, al encargado del almacén, e intentaba enturbiar mis relaciones con los clientes.

					Supe que tenía que corregir el error que había cometido. Enseguida llegué a la conclusión de que no tenía nada que hablar con mi antiguo subdirector. Lo que hice fue ir a hablar directamente con el director del polígono, que era su jefe inmediato:

					—Nikolái, nos vemos obligados a abandonar las instalaciones que tenemos aquí —le dije.

					—¿Y eso por qué?

					—Tenemos la impresión de que no queréis colaborar con nosotros.

					—Pero ¿de dónde has sacado eso? Pagáis siempre al día, ocupáis bastante espacio... ¿Por qué has decidido marcharte?

					—Porque tu subdirector me exige pagos adicionales y nos ha prohibido la entrada y los trabajos de carga y descarga en horario nocturno. Y eso no es todo...

					—Me dejas sin palabras, Igor.

					—Por lo tanto, tendrás que perdonarme, pero no puedo aceptar las condiciones del polígono.

					—Creo que entiendo de qué va esto... Él trabajaba antes con vosotros, ¿verdad? Esto tiene que ser una cuestión personal que no ha solucionado... Pero te aseguro, Igor, que no tiene ningún derecho a actuar de esa forma. ¡Y voy a tomar cartas en el asunto ya mismo!

					Desde ese día, mi antiguo subdirector no volvió a inmiscuirse en nuestros asuntos y, un mes más tarde, ya no trabajaba en el polígono.

					A veces uno tiene que pagar muy caros sus errores.
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					Nunca intentes intercambiar tu beneficio por la disposición de ánimo del oponente sin pelear antes. Perderás tu beneficio sin haber conseguido nada a cambio.

					Más adelante hablaremos de cómo evitar caer en las redes de los agentes provocadores en las secciones dedicadas a estudiar las emociones en las negociaciones. Pero avanzándome un poco a esto, ya te aviso de algo: en lugar de enzarzarte en una pelea emocional con el «tanque», piensa en qué es lo que triunfa, si las emociones o la razón. La respuesta a esa pregunta es obvia y la historia muestra sobradamente que el intelecto siempre va por delante.

					Bien, ya hemos examinado dos estrategias para la conducción de negociaciones con un «tanque». Tanto la de los «dos perros» como la de ofrecer «suavidad a cambio de dureza» son perfectamente válidas bajo determinadas circunstancias. Ambas tienen sus ventajas y sus inconvenientes.

					La tercera estrategia —la de la «fuerza de punzón»— es la más efectiva, pero requiere de un esfuerzo adicional.
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					Si acudes a una negociación desarmado y te plantas ante un oponente «armado hasta los dientes», tienes todas las de perder. La tarea principal de un negociador consiste en aprender a armarse (a buscar fuerza) durante el proceso mismo de negociación y, en el momento necesario, utilizar a su oponente en su propio provecho.
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					La compañía Omega es proveedora de la compañía Sigma. El producto que ofrece goza de demanda y se vende muy bien entre sus compradores estables. Omega mejora la calidad constantemente y realiza acciones de promoción. Sin embargo, un cambio en las normas de exportación obliga de repente a Omega a pedir a todos sus compradores que paguen sus compras a los 30 días y no a los 45, como hacen actualmente.

					Entonces se produce este diálogo entre el jefe de ventas (JV) y el comprador (C):

					C: Pero ¿se ha vuelto loco? ¡Si todos sus competidores me ofrecen mejores condiciones!

					JV: Le rogamos nuevamente que se haga cargo de nuestra situación.

					C: ¡No quiero escuchar esos desatinos! ¿Acaso no se da cuenta de que tengo a una multitud de vendedores ofreciendo lo mismo que usted? Y todos están dispuestos a alargar los plazos de pago y a hacer descuentos.

					JV: Es cierto que tenemos una gran competencia. No obstante, les rogamos encarecidamente que estudien la posibilidad de una subida de precios.

					C: No, si encima me viene con exigencias, yo... ¡No entiendo qué tonterías son estas! No, no y no.

					JV: ¿Me deja que le haga una pregunta?

					C: ¡Hágala!

					C: ¿La cuestión de los plazos de pago es tan absolutamente importante para ustedes que, si no llegáramos a un acuerdo en esta negociación, cancelarían el contrato ahora mismo?

					C: ...

					JV: Le propongo que hablemos sobre lo que nosotros estaríamos dispuestos a hacer en caso de que usted aceptara nuestra propuesta.

					C: ¿Qué me ofrece?

				

				Ahí ya se ha creado un diálogo constructivo. Si el vendedor se hubiera puesto a ofrecer descuentos u otras facilidades desde el primer momento, habría acabado hundiéndose a sí mismo más y más en el hielo. Pero lo que hizo fue concentrarse y «saltar» en el momento justo y la dirección correcta. Dirás que su movimiento fue arriesgado. De acuerdo, pero siempre se corren riesgos. Pero en casos como el descrito en ese ejemplo están más que justificados. Si la moratoria de pago interesaba tanto, podían discutirse las condiciones para mantenerla.
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						Técnica de la «fuerza de punzón» en una negociación con un «tanque».
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					El cuidador encargado de alimentar a los monos con almendras les dijo un día:

					—Queridos monos, hay escasez de almendras. Así que a partir de ahora os daré solo tres kilos por las mañanas y cuatro por las noches.

					Los monos se enfurecieron.

					—¡Vale, vale! —los tranquilizó el cuidador entre risas—. Os pondré cuatro kilogramos por las mañanas y tres por las noches.

					Los monos se pusieron la mar de contentos.

					Es importante recordar que los «tanques» no solo provocan con lo que dicen. También sus gestos son una buena arma para llevar a su oponente al terreno de las emociones.
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					En una ocasión me tocó asistir a una negociación en el despacho de un jefe importante. Este había convocado al encargado de una línea de producción con cuyo trabajo no estaba nada satisfecho. El subordinado entró en el despacho y el jefe se puso de pie, extendió la mano y avanzó a su encuentro. Como es natural, el subordinado entendió que la mano se la extendían a modo de saludo y alargó la suya en dirección al jefe en reciprocidad. Y en ese mismo instante, este desvió su brazo y agarró un vaso de agua que había sobre la mesa. Me cuesta describir la expresión de la cara del subordinado ante ese gesto.

				

				En la siguiente sección, donde hablaremos de las emociones, encontrarás la manera correcta de responder a salidas de este tipo.
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					Es importante realizar un pronóstico de la negociación cuando acudimos al encuentro de un «tanque». Si eres más fuerte que él o vuestras fuerzas son comparables, la estrategia de los «dos perros» será apropiada. En el resto de los casos, abstenerse de emular su comportamiento arrojará mayores beneficios, mientras esperas y acumulas recursos para dar un «salto».

				

				El «líder»

				A Larry Wilson, coautor del libro El vendedor al minuto, le pertenece un brillante aforismo: «El liderazgo no impulsa a la gente a seguirte porque esté obligada a hacerlo, sino porque lo desea de verdad». La práctica muestra que los mejores resultados tácticos y estratégicos en una negociación los alcanzan aquellos que saben conciliar hábilmente la preocupación por su oponente con la seguridad en sus propios intereses y la defensa de los mismos. Estas personas se guían por el principio de que hay que tener presentes los intereses propios sin perjudicar los ajenos. Saben conciliar la cortesía con la seguridad. Saben cómo defender sus puntos de vista sin menoscabar los que rigen la visión del oponente. Son capaces de resistirse a la presión que el oponente ejerce sobre ellos y a su vez presionar cuando resulta necesario.

				Un «líder» escucha y comprende a su oponente, valora correctamente la situación y lleva las riendas del proceso negociador. Puede ser duro y blando, según lo que requiera la situación. Piensa en sus intereses, pero no se olvida de los del oponente. Es capaz de hacer pronósticos y tomar decisiones que no afecten los intereses de la otra parte.

				Un «líder» sabe cómo influir en el comportamiento de su oponente. Es suave en las formas y duro en el contenido, como un puño en un guante de seda.

				¿Por qué se ha denominado así a ese modelo de comportamiento? El «líder» ha de reunir dos características: la gente quiere seguirlo y, efectivamente, así lo hace, mientras él se preocupa por sus seguidores. La divisa de los negociadores «líderes» es: «Alcanzar mis intereses, sin perjuicio de los ajenos». Esto los diferencia claramente de los «tanques», que buscan alcanzar sus objetivos con total despreocupación de los de sus oponentes.

				Son varias las razones que hacen que los «líderes» alcancen sus objetivos antes y con menos esfuerzos que los demás negociadores. En primer lugar, porque el «líder» visualiza y comprende sus intereses mejor que nadie y, por lo tanto, es capaz de calcular cuándo y por qué hay que luchar. En segundo lugar, el «líder» es capaz de ver la situación en su conjunto y mirarla con los ojos de su oponente, lo que le da una visión más adecuada de la negociación. En tercer lugar, porque el «líder» no demuestra, sino que argumenta y lo hace con argumentos de peso.

				El «líder» trata a su oponente en la negociación como a alguien que merece respeto. Está dispuesto a escuchar. Tiene perfectamente claros cuáles son sus intereses, se esfuerza por encontrar soluciones, pero nunca cede sus intereses a favor de los de la otra parte.
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					Cuando tienes un «líder» enfrente, debes renunciar a todo juego emocional, a la manipulación y a las presiones. El «líder» conseguirá que toda esa energía se vuelva en tu contra. Con un «líder» solo se llega a acuerdos en un plano racional.

				

				Bien, ya hemos estudiado cómo comportarse en las negociaciones si vuestro oponente presenta las características de alguno de estos cuatro modelos. Pero ¿qué hay de ti, querido lector? ¿Qué modelo de comportamiento sigues tú en las negociaciones? Ya me huelo una respuesta encendida del tipo: «Bueno, eso depende de la situación. El propio autor ya ha dicho que cualquiera de estos modelos puede manifestarse según la naturaleza de cada negociación concreta. ¡Él mismo admitió que esto no es una tipología, sino la exposición de diversos modelos de comportamiento!».

				¡Baja esos humos, lector! Lo único que quiero es que, tras haber cobrado consciencia de estos modelos, no solo seas capaz de «detectar» el comportamiento de tu oponente, sino que además puedas determinar el tuyo. La siguiente tabla te ayudará a hacerlo:

				
					
						
								
								
								«Adolescente»

							
								
								«Tímido»

							
								
								«Tanque»

							
								
								«Líder»

							
						

						
								
								Voz

							
								
								Alta y entrecortada:

								«Eh, espera un momento...».

							
								
								Baja e insegura:

								«No me negará que...»; «¿No le importa si yo...?»; «Permítame decirle que...».

							
								
								Alta, con tono de mando (lenguaje fiero):

								«Usted tiene que...»; «Tiene la obligación de...»; «Lo que va es a...».

							
								
								Precisa, clara y concreta:

								«Quiero...»; «Tengo...»; «Estoy dispuesto a...».

							
						

						
								
								Mirada

							
								
								Nerviosa

							
								
								Ojos bajos

							
								
								Penetrante

							
								
								Al frente

							
						

						
								
								Cuerpo

							
								
								Rigidez, gesticulación activa

							
								
								Torpeza, rigidez

							
								
								Puños apretados, mentón alto, piel de los pómulos estirada, gesticulación viva

							
								
								Hombros relajados, gesticulación natural

							
						

						
								
								Posición ante la vida

							
								
								«A mí todo me da igual...» «A ver cómo puedo conseguir no tener que hacer nada.»

							
								
								«Yo tengo la culpa.» Se deja convencer con facilidad. Es amable y agradable

							
								
								«¡No discuta conmigo!» «Tenga cuidado con lo que dice.» La única opinión válida es la suya.

							
								
								«Sé cuáles son mis intereses.» Se muestra dispuesto a escuchar a los otros y a tomar en cuenta sus deseos.

							
						

						
								
								Sensaciones

							
								
								Sentimiento de ofensa, irritabilidad, alarma

							
								
								Alarma, temor, inseguridad, sentimiento de ofensa y culpabilidad

							
								
								Ira, venganza, superioridad

							
								
								Seguridad, calma, igualdad en el trato, amor propio

							
						

						
								
								Te sientes

							
								
								Dirigido

							
								
								Dirigido

							
								
								Dirigiendo

							
								
								Igual

							
						

					
				

				Ahora no solo puedes evaluar correctamente tus zonas de crecimiento, sino que, si estás inmerso en una negociación, cuando llega el momento de regatear y luchar por el beneficio, puedes determinar qué tipo de modelo sigue tu oponente y, de acuerdo a ello, construir tu propio comportamiento. Vale la pena recordar, no obstante, que únicamente el «líder» es capaz de comportarse de maneras diversas y utilizar con provecho el consejo de Sun Tzu: «Si eres listo, hazte el tonto, y si puedes, hazte el incapaz».

				A modo de conclusión, examinemos cada uno de los modelos de comportamiento de acuerdo a los siguientes criterios:

				Sea cual sea la técnica de conducción de una negociación que hayas elegido, esta debe responder a tres criterios:

				
						Conducir a un acuerdo razonable.

						Ser efectiva para el asunto tratado.

						Mejorar, o al menos no empeorar, la relación entre las partes.

				

				Armados con esa herramienta, examinemos ahora cada uno de los modelos.

				
					El «adolescente»:

					Por regla general, no consigue llegar a ningún acuerdo.

					No alcanza resultados que favorezcan el asunto tratado.

					Estropea las relaciones con los demás.

					El «tímido»:

					Por regla general, si llega a un acuerdo, es difícil que este sea razonable.

					Los resultados que consigue suelen dejar bastante que desear.

					El cuidado que pone en las relaciones con los demás y los intereses ajenos son la niña de sus ojos.

					El «tanque»

					Alcanza acuerdos por cualquier medio. Básicamente, su único objetivo en la lucha es llegar a acuerdos basados en sus condiciones y conservando su posición dominante. Lucha hasta el final por el poder.

					En cuanto a los resultados, suelen acabar yéndose al traste, dado que el «tanque» no presta atención a la duración de las relaciones y mucha gente prefiere interrumpir una colaboración antes que respetar un acuerdo impuesto a las bravas por un «tanque».

					A los «tanques» les traen sin cuidado los demás y sus intereses.

					El «líder»

					Ve el objetivo con claridad, tiene sus intereses bien presentes y, cuando es posible, busca conciliarlos con los de sus oponentes.

					Los asuntos progresan bien.

					Las relaciones con los oponentes se desarrollan.

				

				Ahora recordemos que al inicio de esta sección te pregunté si se podía prescindir del vector de la cortesía en una negociación y te pedí que memorizaras tu respuesta para compararla con la que te ofrecería al final. Aquí la tienes:
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					Los negociadores que alcanzan los mejores resultados son aquellos que en la lucha por el beneficio actúan según el modelo del «líder». Ello requiere una alta motivación para alcanzar resultados y el despliegue de toda la cortesía que requiera la situación.

				

			

			
				5. Modos de regular las pasiones en torno a una mesa de negociación

				Cada negociador cuenta con su propio arsenal de herramientas, además de utilizar diferentes mecanismos que le permiten regular la temperatura en una mesa de negociación. Es decir, modular el nivel de dureza permitido. No obstante, según vimos en la pasada sección, solo el negociador que actúa como un «líder» es capaz de utilizar conscientemente esos reguladores. Porque las personas que actúan siguiendo las pautas de los demás modelos o se sienten inseguras o no son corteses. Y por ello son incapaces de detectar a tiempo cuándo tienen que incrementar o disminuir la temperatura de las pasiones.

				¿De qué hablamos, exactamente? De reguladores de la tensión.

				Los especialistas en el desarrollo de negociaciones distinguen cuatro reguladores de este tipo. Examinemos detalladamente cada uno de ellos.

				Regulador n.º 1: Las personas

				¿En qué consiste este mecanismo regulador? Cuando estamos inmersos en una negociación solemos calificar a las personas o a los sucesos que les ocurren a estas. Y lo que es peor: a veces también calificamos las características individuales de aquellos con quienes estamos negociando. En cuanto una negociación se convierte en un asunto personal, esta se vuelve más cruenta.

				Una cosa es decir «No me complacen en absoluto los números que me está mostrando» y otra muy distinta «Estos números demuestran su incompetencia en la preparación del informe». En el primer caso, nos movemos en el terreno racional y examinamos las cifras que nos ha preparado nuestro oponente. En el segundo caso, nos estamos metiendo de lleno en una lucha encarnizada desde el primer momento. De hecho, la estamos provocando, porque hemos colado las emociones en la negociación.

				Hemos calificado a la persona, que ya no será capaz de pensar racionalmente. A partir de ahí comenzará a actuar dominada por las emociones.
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					El califa Omar llevaba treinta años peleando contra un enemigo. Este era muy fuerte y la lucha ya duraba casi toda una vida. Se trataba de una guerra abierta. Pero un día el califa tuvo un golpe de suerte: su enemigo se cayó del caballo y Omar saltó sobre él empuñando una lanza. Habría bastado un segundo para que la lanza atravesara el corazón de su enemigo y todo hubiera acabado. Pero en el brevísimo instante previo a que esto sucediera, el enemigo escupió a la cara de Omar y este detuvo el movimiento de la lanza.

					Omar se llevó la mano a la cara, se levantó y dijo a su enemigo:

					—Mañana comenzamos de nuevo.

					Su enemigo no daba crédito.

					—¿Qué te sucede? —le preguntó—. Llevo treinta años esperando un momento como este, confiando en que alguna vez conseguiría tener mi lanza al alcance de tu pecho y acabar contigo de una vez. No tuve esa suerte, pero tú sí. Podías haber acabado conmigo en un instante. ¿Por qué no lo has hecho?

					—Esta no ha sido una guerra normal, porque hice el juramento sufí de que pelearía sin ira —respondió Omar—. Y durante treinta años combatí sin una gota de cólera hasta que esta apareció, hace un instante. Cuando me escupiste a la cara sentí ira momentáneamente y esto se convirtió en un asunto personal. Quise matarte, mi ego quiso acabar contigo. Hasta ese momento y durante los treinta años anteriores no tuve ningún problema, porque peleábamos por una razón concreta. Sin embargo, tú no eras mi enemigo, porque esta no era una cuestión individual en modo alguno. Tampoco yo tenía un interés personal en darte muerte: lo que quería era ganar la causa. Pero, ahora, por un instante perdí de vista mi objetivo: te convertiste en mi enemigo personal y deseé matarte. He aquí por qué no puedo matarte ahora. Así que separémonos y mañana comenzamos de nuevo.

					Pero la guerra no volvió a empezar, porque su antiguo enemigo se convirtió en su amigo.

					—Ahora enséñame —le pidió—. Conviértete en mi maestro, deja que yo sea tu discípulo. También quiero aprender a pelear sin ira.

				

				Tenemos el hábito de valorar las situaciones, las personas y las cosas que suceden a nuestro alrededor.

				Por ejemplo, escuchamos decir constantemente: «Esa zorra me ha echado...». ¿Qué se ha querido decir exactamente con estas palabras? Que alguna mujer de cierta edad y talante nos ha dicho algo y nos ha pedido que abandonemos su despacho. Esa es la manera racional de exponer lo sucedido. Y esa es la única base aceptable sobre la que alguien puede construir su comportamiento.

				En cuanto comenzamos a hacer valoraciones, la lucha se recrudece. Expondré ahora un ejemplo en el que se aprecia las maneras tan diversas en que pueden desarrollarse los acontecimientos dependiendo de si el protagonista utiliza el lenguaje de los hechos o se apoya en sus propias valoraciones.
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					Un joven acude a casa de su chica para conocer a sus futuros suegros. Madre e hija se han retrasado con la comida y dejan al joven sentado a solas en el salón hojeando unas revistas y mirando fotografías de la familia para distraerse. El joven está ansioso y nervioso, y hace girar un bolígrafo entre los dedos.

					En cierto momento, el bolígrafo se desenrosca y el muelle sale disparado hasta caer en el jarrón donde las mujeres de la casa guardan algunas joyas. Mecánicamente, el joven estira el brazo para introducirlo dentro, pero en el instante en que está metiendo la mano en el jarrón ve con el rabillo del ojo que la madre de su chica está entrando en el salón. Sabe que, diga lo que diga y dé las explicaciones que dé, está condenado. De manera que necesita meter a su chica en la conversación, utilizarla como mediadora.

					En todo caso, esto se aleja del tema de nuestro libro, pero supongamos que él conoce esa técnica y está dispuesto a sumar a la chica a la charla. En ese caso, si optara por contarle a ella el juicio que hace de la situación (si le diera su valoración de lo sucedido), es decir, que cree que su madre puede haber pensado que él está hurgando en sus cosas, estaría adelantándose mucho a los acontecimientos. Porque en realidad él no sabe qué pensó la mujer. Ni tampoco puede saberlo. Ello provocaría que la chica no le creyera demasiado y pensara que se está justificando, lo que a su vez produciría que cuando ella se lo contase a su madre, esta no se creyera nada. Por eso hay que referirse siempre a los hechos y solo a ellos. En este caso, explicar que estaba dándole vueltas al bolígrafo cuando se le escapó, el muelle salió disparado, cayó en el jarrón y la señora lo vio metiendo la mano allí...

				

				Hay que aprender a hablar en el lenguaje de los hechos, sobre todo en las negociaciones y más en aquellas con oponentes difíciles. En cuanto comiences a hablar en clave personal y a hacer valoraciones sobre individuos, la lucha se recrudecerá. Es importante separar a la persona concreta del asunto que estamos debatiendo en una negociación.

				He aquí el primer regulador: si no queremos desatar una lucha encarnizada debemos abstenernos de meternos con el individuo. En lugar de eso, nos atendremos a los hechos y evitaremos referirnos a la persona. Es muy importante separar a la persona del objeto de la lucha. Cuando lo mezclamos todo en un mismo saco, estamos empujando la negociación del régimen racional al régimen emocional y ello acabará llevándonos a involucrar a las personas.
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						Uso del lenguaje de los hechos.

					

				

				Regulador n.º 2: Las posiciones y las ambiciones

				Comencemos por recordar una historia que cuenta Stephen Covey en su libro Los 7 hábitos de la gente altamente efectiva y que retomó más tarde en una de sus presentaciones el cómico M. Zadornov.7
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					Dos acorazados de una escuadrilla de instrucción salieron a unas maniobras y fueron sorprendidos por una tormenta que los arrastró mar adentro, donde pasaron varios días. Yo servía como marinero en uno de ellos y una noche me tocó hacer guardia en el puente. La niebla era tan espesa que la visibilidad era nula y el capitán no se apartaba un instante del puente de mando, mientras impartía órdenes a diestra y siniestra. Poco después de que la noche cayera por completo, uno de los guardias dio el siguiente aviso:

					—Hay una luz a estribor.

					—¿Se mantiene inmóvil o se desplaza hacia la popa? —preguntó el capitán.

					—Está inmóvil, señor —respondió el guardia.

					Esto significaba que nos arriesgábamos a una colisión.

					El capitán ordenó al encargado de dar las señales:

					—Transmite esto: «Hay peligro de colisión. Le recomiendo que corrija su curso veinte grados».

					La respuesta no tardó nada: «Le recomiendo que usted corrija su curso veinte grados».

					El capitán ordenó entonces transmitir un nuevo mensaje: «Soy el capitán y le ordeno que corrija su curso veinte grados».

					La respuesta fue: «Soy marinero de segunda. Corrija su curso veinte grados».

					El capitán estaba que echaba humo por las orejas.

					—Dile esto: «Estoy en un acorazado. ¡Cambie el rumbo veinte grados ahora mismo!».

					Y la respuesta, la última que recibimos, fue: «Y yo estoy en el faro».

					Naturalmente, quienes cambiamos el rumbo fuimos nosotros.

				

				¿Qué vemos aquí? La inflexibilidad de las visiones y las posiciones. La falta de disponibilidad para el acuerdo. Todo ello en conjunto puede englobarse dentro de una palabra: ambición. Esto es lo que a menudo dificulta a los negociadores abordar la esencia del problema y llegar a un acuerdo. Son precisamente las posiciones duras e inquebrantables de los oponentes las que acaban arrastrándolos muchas veces a una lucha sin sentido.

				En el próximo capítulo, que dedicaremos al compromiso, veremos cómo ese tipo de comportamiento afecta al curso de una negociación y a la posterior toma de decisiones.
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					En una ocasión participé en la negociación entre el comprador (C) de una compañía bastante grande y el jefe de ventas en el territorio del proveedor (JV). Este último representaba a una empresa pequeña que tenía un enorme interés en la colaboración con la compañía del comprador. Apenas citaré un fragmento del diálogo:

					C: ¿Pero es que no entiende con quién está hablando? ¡Tengo una cola de vendedores esperando ahí afuera!

					JV: Pero, oiga, nosotros no podemos operar con pérdidas.

					C: Parece que no me ha entendido. Le digo que si quiere trabajar con nosotros, tiene que ofrecerme un descuento del 10 % sobre su precio de venta.

					JV: Eso es inaceptable.

					C: No me caben las ofertas sobre la mesa, ¿lo entiende?

					JV: Nosotros no hacemos esos descuentos a nadie. ¿No entiende que no se puede trabajar para generar pérdidas?

					C: Entonces la negociación ha acabado.

				

				¿No te recuerda un poco al diálogo entre el barco y el faro? Ninguno de los dos podía explicar al otro qué era lo que realmente quería. Parapetados tras posiciones duras e inflexibles, muchas veces nos olvidamos del beneficio y solo luchamos por nuestras posturas, lo que nos priva de alcanzar resultados.

				En ese caso mandé que la negociación cesara. Resultaba interesante, sin embargo, saber por qué estaban peleando exactamente los oponentes.

				Resultó finalmente que el comprador habría aceptado un descuento del 5 % y el proveedor estaba dispuesto a llegar a un 7 %. ¿No sería mejor, entonces, olvidar posiciones inflexibles y pensar en el beneficio que puede alcanzarse?
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						Las ambiciones conducen a la pérdida del beneficio.

					

				

				A menudo sucede que damos más valor a nuestras posiciones que al beneficio mismo. Sobre todo, si adoptamos la posición de «tanque». En ese rol nos olvidamos por completo del beneficio y solo pensamos en el triunfo de nuestras ambiciones. En ese momento el negociador está luchando por el poder: quiere que los demás lo vean como a alguien importante y poderoso.

				La apariencia de un hombre de éxito es una valoración que nos da la sociedad. Se trata de ambiciones que no hacen más que entorpecer el éxito real. El éxito y las ambiciones, en el buen sentido de la palabra, dependen únicamente de nuestra efectividad individual.
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					En una ocasión viajé con mi familia a Tailandia para celebrar allí el Año Nuevo. Para la cena de Nochevieja prepararon un banquete con mesas muy bien decoradas. Estaba previsto que en cada una de ellas se sentaran ocho comensales; por lo tanto, había otras tantas sillas. Todos los invitados habíamos recibido una tarjeta donde constaba claramente el número de la mesa que nos correspondía. Sin embargo, en la nuestra había ya sentadas siete personas cuando llegó una joven pareja. Efectivamente, en sus invitaciones constaba el número de nuestra mesa. ¿Qué íbamos a hacer? Nos tocaba ser nueve y santas pascuas, pues las mesas eran grandes y había espacio de sobra para que se sentara una persona más. No obstante, como solo había ocho sillas e íbamos a cenar nueve personas, el joven decidió que tenía que buscarse una. Y aprovechando que los invitados de la mesa contigua no habían llegado aún, la tomó de allí. Pero los invitados de esa mesa no tardaron en llegar y, al percatarse de lo que había sucedido, se indignaron y exigieron que se les retornara la silla hurtada.

					—Devuelva la silla a su sitio ahora mismo —reclamaron.

					—A mí no me pusieron ninguna silla y agarré una que encontré libre —se defendió él.

					—¡Usted es un vulgar ratero! ¿No ve que venimos con niños? ¡Devuélvanos esa silla! —exigieron a gritos.

					La situación comenzó a caldearse y cada vez se sumaban más personas a cada uno de los bandos. El conflicto parecía inminente. En realidad, ya no era la silla lo que estaba en juego, sino que se dirimía una cuestión de principios.

					La negociación me recordó aquella entre el capitán del acorazado y el encargado del faro. Entonces llamé a un camarero y le pedí una silla adicional. Y una vez que las partes contendientes vieron que el motivo de su lucha había desaparecido, por fin se calmaron.

				

				Los conflictos en las negociaciones suelen surgir cuando las partes confunden los medios y los fines. Cuando los negociadores discuten basándose en sus ambiciones suelen limitarse a sí mismos por el marco de estas. Porque mientras más intentes convencer a tu oponente de la inflexibilidad de tu posición inicial y la firmeza de tus convicciones, más difícil te será cambiarlas.

				Quiero llamarte nuevamente la atención sobre algo. Sea cual sea la técnica de negociación que elijas, esta debe responder a tres criterios:

				
						ha de conducir a un acuerdo razonable;

						tiene que ser efectiva para alcanzar los resultados planteados;

						debe mejorar, o al menos no empeorar, las relaciones entre las partes.

				

				En numerosas ocasiones las ambiciones convierten un proceso de negociación en una batalla campal. Por ejemplo, cuando una de las partes declara: «Conseguiréis el contrato, pero solo con las condiciones que exijo». En otras palabras, yo obtengo lo que quiero y tú te quedas con el contento de haberte portado bien. Esas negociaciones dejan siempre un poso de ofensa y rabia a partes iguales y que puede permanecer ahí durante toda la vida.

				En muchas ocasiones las negociaciones son una pugna por las posiciones o las ambiciones debido a que los oponentes no establecieron bien de antemano el círculo de oportunidades, es decir, las posibles soluciones. Si entramos en una negociación con una sola posible solución en la cabeza estamos condenando a las negociaciones a que sean duras.

				Regulador n.º 3: El círculo de posibilidades

				En una ocasión, un participante de una de las jornadas de formación que imparto me abordó después del fracaso de otro duelo negociador y me preguntó: «¿Cómo es posible que mi oponente en la negociación no me escuche? Le estoy ofreciendo una variante estupenda y se niega a aceptarla, se la explico en detalle y no me escucha».

				El problema radica en que cuando las partes prepararon la negociación solo imaginaron un único resultado y decidieron de antemano que este complacería al oponente. ¿Acaso te parece alta la posibilidad de que coincidan los resultados que cada parte imaginó por su lado? Mi experiencia muestra que esa concordancia no se produce prácticamente nunca.

				Cuando te prepares para una negociación piensa en variantes de la resolución que te complacerían. Reflexiona sobre diversas opciones. Eso sí: todas han de estar bien fundamentadas. No olvides que la variante que parta de un «quiero que» conducirá otra vez a una lucha por las ambiciones y a un recrudecimiento de las posiciones de las partes.

				Antes de emprender una negociación conviene prestar especial atención a la construcción de un poliedro de intereses. Sí, precisamente un poliedro. En el próximo capítulo hablaremos de ello.

				Como ya he explicado, si el negociador tiene una visión limitada, si solo maneja una variante de desenlace y un único interés, las negociaciones se volverán duras y la ley que establece que «la fuerza de acción es igual a la fuerza de reacción» se adueñará de ella. En esos casos, los negociadores descartan variantes que habrían podido resultarles interesantes y ventajosas.

				A menudo, la gente confunde el uso del círculo de posibilidades con la propensión a hacer concesiones. Y es precisamente al revés. Cuando se cuenta con variantes, no es necesario exponérselas inmediatamente al oponente. Por el contrario, mientras aportamos o escuchamos argumentos, vamos ubicándolos en el círculo de posibilidades que habíamos dibujado antes. Y si se acomodan a él, ¿por qué no afianzar esa posición o, cuando menos, intentar contar con ella?

				Es importante que aprendamos a resolver los problemas enfocando su esencia misma, en lugar de perdernos en un banal, y muchas veces fuera de lugar, regateo de ambiciones. Si es posible alcanzar un beneficio y llegar a una solución, hay que trabajar para ello. En caso de que no sea posible, hay que perseguir el resultado al que puedas encontrarle algún fundamento. Y lo principal es que nunca olvides la sabiduría tibetana: el que necesita demostrar algo no lleva razón, porque el que la tiene nada necesita demostrar.

				Regulador n.º 4: La lucha en el tiempo

				Desplazarse en el tiempo puede recrudecer o relajar las pasiones en torno a la mesa de negociación. Así, por ejemplo, volver constantemente al pasado dinamita las negociaciones y hace que sea casi imposible llegar a un acuerdo.

				El pasado no puede cambiarse. El intento de moverse en el tiempo para convencerse a sí mismo de que hay que renunciar a una u otra acción resulta igualmente estéril. Debemos conocer el pasado, aceptarlo y apoyarnos en él. Pero pelear para cambiarlo no tiene sentido y conduce a un innecesario y nada constructivo recrudecimiento de la negociación.

				—El año pasado usted nos vendió una mercancía defectuosa, así que no quiero verlo más por aquí.

				Cuando el oponente pronuncia una frase como esa lo que busca es vengarse de nosotros. Es importante no dejarse arrastrar y volver a traer la conversación al presente. Y mucho mejor aún es que logremos llevarla al futuro. A nadie le gusta recordar un pasado incómodo. Resulta mucho más grato conversar sobre su brillante futuro y la manera en que puedes ayudarlo a alcanzarlo.

				—Lo lamento sinceramente, pero debe saber que nuestro sistema de control de calidad actual excluye errores de ese tipo y estamos dispuestos a prorrogar la garantía de nuestros productos.

				En cuanto percibas que tu oponente intenta arrastrarte a una lucha por el pasado, intenta zafarte de ella. Ese combate no es constructivo ni conduce a puerto alguno. El pasado no puede modificarse, mientras que la lucha por él puede estropear el presente.

				—Usted incumplió sus promesas.

				—Usted tampoco me hizo la transferencia en el plazo acordado.

				—Si hubiera empezado a trabajar, al menos le habría pagado el adelanto.

				—¿Y cómo esperaba que comenzara a trabajar si no tenía el dinero?

				¿Qué te parece? ¿Crees que esos negociadores alcanzarán un acuerdo? En estos casos hay que liquidar la causa del descontento y moverse hacia delante.

				Quienes viven peleando por el pasado experimentan sensaciones de culpa, ira y condena. Los atormentan los recuerdos del pasado y el deseo de modificarlo. Y vuelcan esos agravios contra todo el mundo. Sus negociaciones carecen de sentido y acaban generando conflictos.
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						Lucha por el pasado.

					

				

				En las manos adecuadas, la lucha por el presente es un valioso regulador. Hay que aprender a usarlo, porque es un combate cargado de sentido que resulta imprescindible para trazar un cuadro adecuado de lo que sucede. Se trata de una etapa dura de la negociación y quien no se apoya en la pugna por el presente se encuentra siempre en estado de guerra con el mundo a su alrededor. Pero el resultado es claro y puede calificarse de positivo incluso de antemano: o consigues tus objetivos o saldrás con un retrato más claro de las acciones e intenciones de tu oponente.

				Muchos evitan librar esa lucha porque temen perderla. Pero a veces en las negociaciones uno puede apartar el beneficio a un lado con tal de poder crear un retrato más adecuado de la situación. Estratégicamente, un retrato como ese ofrecerá más beneficios que una victoria momentánea.

				—Déjame llamar después a Nikolái para preguntarle qué le parece.

				—Llámalo ahora.

				—Es que me he dejado su número en casa.

				—Te lo doy ahora mismo.

				—Es que no me queda batería en el teléfono.

				—No importa, llámalo desde el mío.

				—Oye, ¿por qué no me dejas en paz de una vez? No voy a llamar a nadie ahora.

				La lucha ayudó a establecer que la llamada no se produciría. Al menos, eso nos permite estar seguros de la situación real y abstenernos de falsas ilusiones. Esa disputa por el beneficio (un combate, de hecho) es un ejemplo claro de la lucha por el presente. Y sí, resulta dura y hay una posibilidad no precisamente pequeña de perder el beneficio, pero a cambio obtenemos un valioso conocimiento de los verdaderos propósitos de nuestro oponente y sobre esa base podemos construir nuestro comportamiento futuro.
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						Lucha por el presente.
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					En cierta ocasión pude participar en una compleja negociación multilateral que perseguía el propósito de firmar un acuerdo amistoso con un banco con vistas al pago de una deuda. Esta la compartían dos partes distintas. Y a la negociación acudieron los representantes del banco, el representante de uno de los deudores y el segundo deudor en persona.

					BANCO: Bien, estamos dispuestos a firmar un acuerdo amistoso.

					PARTE 2: Yo también. (Y volviéndose hacia el representante de la parte 1): ¿Y ustedes?

					PARTE 1: Sí, estamos de acuerdo. Organicemos una reunión con mi jefe.

					PARTE 2: Llámelo ahora, conversamos brevemente sobre ello y así podremos redactar el acuerdo y tenerlo listo para la firma en nuestra próxima reunión.

					PARTE 1: Es posible que esté fuera del país hoy.

					PARTE 2: ¿Y eso qué importa? Una cuestión tan importante vale más que unos minutos de tarifa roaming. Llamémoslo y ponemos el «manos libres».

					PARTE 1: No creo que quiera tratar esto por teléfono.

					PARTE 2: Al menos podemos intentarlo, ¿no? (Y dirigiéndose a los representantes del banco): ¿Os parece bien?

					BANCO: Sí, estamos listos para hablarlo ahora mismo. ¿Por qué demorar el acuerdo?

					PARTE 1: (Levantándose de un salto) Yo no vine aquí a cerrar el acuerdo, sino a conocer vuestras posiciones.

				

				Al término de ese diálogo queda claro que una de las partes no tiene la menor intención de alcanzar un acuerdo y solo intenta ganar tiempo. El valor de esa información es enorme.

				RECUERDA ESTO: la gente concede una gran importancia al futuro. Por ello, a veces se puede (y hasta resulta conveniente) decantar las negociaciones hacia el futuro con el propósito de suavizar el tono en que transcurren. En lugar de ponernos a dividir el dinero, hablaremos del mecanismo que utilizaremos para hacerlo. Los contratos de matrimonio y los acuerdos entre los fundadores de una organización, donde se fija el mecanismo de aportación de fondos, son unos magníficos ejemplos de una inteligente lucha por el futuro. Se trata de un combate que ocurre en el presente, pero está orientado a facilitar la resolución de problemas complejos en el futuro.

				No obstante, si nos obsesionamos con el futuro, corremos el riesgo de convertirnos en personas que idealizan sus objetivos y que viven dominados por sus planes, expectativas, esperanzas y temores.
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						El pasado, el presente, el futuro.
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					Es importante dominar la cuestión de los tiempos. Ocuparse del presente y no temerlo. Utilizar la experiencia del pasado, pero abstenerse de luchar por él. Emplear el futuro para enriquecer el presente. En las negociaciones hay que ser conscientes de que tanto los recuerdos como las expectativas son actos del presente. El pasado y el futuro son el fondo sobre el que transcurre el presente. El foco debe ponerse siempre sobre este último.

				

				Repasemos una vez más los cuatro reguladores de la tensión en una mesa de negociación.
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						Reguladores de la tensión.

					

				

				Las personas

				El desplazamiento de la negociación hacia las cuestiones personales conduce a una lucha encarnizada. Si el oponente ataca tu lado más personal es que está intentando arrastrarte a este tipo de combate, donde se siente más cómodo.

				Las posiciones

				Cuando peleamos por nuestras ambiciones y posiciones nos olvidamos del beneficio y comenzamos a defender nuestro punto de vista «inflexible». A la postre, absorbidos por el proceso, somos incapaces de alcanzar ningún resultado.

				El círculo de posibilidades

				Debe entrarse a las negociaciones habiendo dibujado previamente un círculo de posibilidades (ganancias) y construido un poliedro de intereses. Hay que estar listos para fundamentar cualquiera de las variantes, así como para exigir al oponente que haga lo mismo con las suyas.

				La lucha por el tiempo

				La disputa por el pasado carece de sentido y no conduce a ningún lado. Si nos entretenemos en ella, perdemos de vista nuestro objetivo. Las referencias al futuro resultan útiles para calmar las pasiones. La lucha por el presente es un combate duro que nos permite hacernos un retrato adecuado de la situación o nos conduce al beneficio. No obstante, solo debemos entablar una lucha por el presente si estamos dispuestos a sufrir una derrota.

			

		

	
		
			
				II
				CÓMO APRENDER A DISTINGUIR UN COMPROMISO DE LAS CESIONES INNECESARIAS
			

			
				
					Por extraño que parezca, las convicciones más fuertes, las más inflexibles, son a la vez las más superficiales. Las convicciones profundas son siempre mudables.

				

				LEV TOLSTÓI

			

			En este capítulo examinaremos las cesiones y los compromisos y veremos en qué se diferencian. Pero, antes de dar las definiciones de ambos términos, quiero que nos detengamos brevemente en la noción de presupuesto de la negociación.

			¿Te has preguntado alguna vez qué elementos lo conforman? Mucha gente diría que el presupuesto de una negociación es la cantidad de dinero por la que estamos negociando. Es decir, que el presupuesto equivale a una determinada ganancia. Pero debemos enfocar esa noción desde una perspectiva diferente y ubicarla en un contexto distinto.

			
				1. Formación del presupuesto de la negociación. Los cuatro componentes fundamentales que inciden en el resultado

				Naturalmente, el presupuesto de la negociación depende de la suma del contrato y de otros beneficios, pero en mayor medida obedece a cuatro parámetros que detallaré a continuación:

				
						El tiempo que dedicamos a la propia negociación.

						La energía que gastamos en la preparación de la negociación y en su desarrollo.

						El dinero, sí, pero no la suma del contrato, sino la que gastamos en el transcurso de la negociación.

						Las emociones que afloran durante la negociación.
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						Presupuesto de la negociación.

					

				

				La fórmula que utilizamos para calcular el presupuesto de la negociación la desarrolló y describió Jim Camp.

				Examinemos ahora en detalle cada uno de esos elementos y valoremos el peso que tienen en la formación del presupuesto de la negociación.

				El tiempo

				Todo el mundo conoce el proverbio que sostiene que el tiempo es dinero. Y no hay duda de que es así. No obstante, ni siquiera en nuestra vida cotidiana valoramos suficientemente el tiempo, aun siendo conscientes de ese postulado.

				Piensa un poco en ello y lo comprenderás. El 80 % de nuestro tiempo de trabajo lo dedicamos a asuntos que podríamos posponer, porque no nos generan ningún beneficio inmediato. Tan solo un 20 % del tiempo lo empleamos en asuntos que dan algún resultado palpable. En la materia que nos ocupa, las negociaciones, ocurre con frecuencia que el 80 % del tiempo que pasamos sentados a la mesa de negociación lo empleamos en hablar de asuntos que no solo se alejan del propio proceso de negociación, sino que ni siquiera guardan relación con la materia tratada.

				Los negociadores experimentados saben sacar partido de este componente. Hay situaciones, por ejemplo, en que el oponente comienza a dilatar el tiempo a propósito. Hay frases que nunca faltan en tales ocasiones: «Creo que la cuestión no ha sido formulada correctamente... Necesito tiempo para meditarlo y comentarlo con mis colegas... ¿Cuándo puedo llamarle? ¿Le parece bien dentro de una semanita?».

				Cuando escuchamos frases de ese estilo estamos ante un caso evidente de un oponente que dilata el tiempo. ¿Por qué lo hace? El negociador conoce perfectamente el valor de ese momento y sabe muy bien que el tiempo es uno de los componentes de tu presupuesto. Por lo tanto, para elevar el presupuesto de la negociación en su favor necesita aumentar ese capítulo de gastos, es decir, el tiempo que dedicas al proceso de negociación.

				¿Cuánto cuesta exactamente ese componente? Resulta caro. Pero de todos los que mencioné antes, este es el que tiene el peso específico menor. Digamos, entonces, que vale uno.

				La energía

				Este, por su importancia y peso, es el segundo de los componentes del presupuesto de la negociación.

				El gasto de mucha energía en una negociación es un axioma. Pero ¿de qué tipo de energía se trata exactamente? ¿Y en qué la gastamos? En la preparación de la negociación, en su desarrollo y en los desplazamientos. Estarás de acuerdo en que tiene mucha importancia quién se desplaza a ver a quién. Si vienen a verte a ti, tu gasto de energía será menor, pero si eres tú quien va a visitar a tu oponente, la cosa cambia radicalmente y tu gasto de energía será mayor. Ahora imagínate que, encima, hay que viajar a otra ciudad. ¡O a otra región del país! Que debes desplazarte, por ejemplo, de Moscú a Vladivostok. Imagínate cuánta energía se gasta en los vuelos, el alojamiento en hoteles, los movimientos por la ciudad, el análisis de la situación. Todos esos elementos son parte de la energía que consumimos. Y a veces ese componente tiene un papel clave en la negociación.

				Veamos un ejemplo:

				
					
						[image: ]
					

					Una vez volé a Múrmansk para una negociación. Era invierno, en época de noche polar. No hace falta que diga cuánta energía gasta un moscovita durante su estancia en una ciudad ubicada dentro del círculo polar ártico. Aun antes de viajar a Múrmansk, mi equipo y yo empleamos un montón de energía en el acuerdo de los términos de la negociación. Y así y todo, al llegar a Múrmansk y presentarme en las oficinas donde íbamos a reunirnos, me recibieron con estas palabras: «Mire, la verdad es que en estos momentos no podemos sentarnos a negociar con usted».

				

				Ese ejemplo muestra de manera muy gráfica el enorme daño que el oponente le causó a nuestro presupuesto de la negociación. Encima, de golpe se vieron tocados dos de sus componentes: el tiempo y la energía.

				Y bien, antes vimos que el peso específico del componente «tiempo» en el presupuesto de la negociación equivale a uno. Pues bien, anotemos ahora que el peso de la «energía» vale el doble: dos. Y aún más, porque una cosa es gastar tiempo a la espera de que señalen la fecha de la negociación, pero hacerlo sentados en el despacho, leyendo un libro, hablando por teléfono o manteniendo reuniones, y otra bien distinta es viajar al encuentro de alguien.

				El dinero

				No tiene sentido ocultar que el único propósito de cualquier organización es la generación de beneficios. Y cuando gastamos dinero en una negociación (sobre todo en caso de que sea más de lo que habíamos previsto), el presupuesto engorda.

				Establezcamos qué dinero incluye el presupuesto de un proceso de negociación. Son muchos capítulos: el dinero que gastamos en la comunicación (negociaciones telefónicas, viajes al encuentro de nuestro oponente), gastos en regalos, material publicitario, mensajería y paquetería, costes salariales de todas las personas implicadas. En resumen, hablamos de todos los gastos en los que incurrimos para cubrir los costes del proceso de negociación.

				En ocasiones, el capítulo del dinero aumenta enormemente en el presupuesto de la negociación. Cuando tenemos que volar varias veces de Moscú a Vladivostok, por ejemplo, u organizar presentaciones para mostrar las ventajas de nuestra propuesta. También cuando las personas implicadas en la negociación son varias y tenemos que reunirlas en más de una ocasión.

				A veces el presupuesto ha crecido tanto que tenemos que plantearnos muy seriamente la cantidad de dinero que estamos gastando. Por ello, este componente del presupuesto de la negociación es muy importante y su peso específico es de tres.

				Veamos ahora por qué resulta más costoso que la energía, cuando ya vimos con el ejemplo de mi viaje a Múrmansk el enorme peso que esta alcanza a veces. Y no obstante...

				Supongamos que tenemos que trasladarnos de un extremo de Moscú a otro. Para ello no necesitamos gastar mucho dinero, pero sí emplearemos bastante tiempo y energía. Pero si la negociación nos exige volar de Moscú a Petropávlosk-Kamchatski estaremos consumiendo los tres componentes: tiempo, dinero y energía. Y ahí nuestro presupuesto estaría inflándose de lo lindo. Exactamente eso fue lo que ocurrió con mi viaje a Múrmansk. Por ello, el componente «dinero» tiene un peso específico tres veces mayor que el «tiempo» y una vez y media mayor que la «energía».

				Las emociones

				El último de los componentes del presupuesto de la negociación son las emociones. Y, como ya habrás imaginado, es el más costoso de todos. Veamos el porqué.

				Cuando las emociones irrumpen en un proceso de negociación, las partes dejan de razonar de acuerdo a la lógica. Ya no serán capaces de calcular el dinero, evaluar los beneficios o alcanzar el resultado apetecido. ¿Cuántas veces has escuchado en una negociación decir a alguien: «¡He gastado tanto en esta negociación que ya no puedo abandonarla!»? Frases como esa dejan claro que el presupuesto de esa negociación ha superado todos los límites y que el componente emocional se está disparando. No sorprende, pues, que esa variable tenga el mayor peso específico: cuatro.

				Volvamos a la descripción que hice antes de mi negociación en Múrmansk. Cuantifiquemos su presupuesto.

				Se gastó tiempo. Y no solo el que consumió el viaje, sino también el que llevó preparar la negociación, acordar varios aspectos previos y analizar diversos detalles. También empleé energía: me preparé para la negociación, estudié información sobre la empresa, ubiqué las afinidades que teníamos. También gasté energía en el largo vuelo a Múrmansk y en adaptarme a las condiciones de la noche polar. Y, naturalmente, también se gastó dinero: el coste de la preparación (llamadas interurbanas, informes de expertos, impresión y encuadernación de documentos, etc.), vuelos, alojamiento en el hotel, traslados en la ciudad. Si sumamos todos esos componentes tenemos que el presupuesto de esa negociación era de 6, aun antes de que esta hubiera comenzado.

				Sin embargo, cuando me comunicaron que no podríamos celebrar la negociación en el momento previamente acordado, el presupuesto se disparó, porque entonces hubo que sumar el impacto emocional provocado por la decepción. Me habían invitado a venir, había hecho el largo y pesado viaje y, al llegar, ni siquiera me dejaban entrar... Ese es el momento en que uno tiende a pensar que no puede abandonar.

				Y ahí es muy importante no dejarse ganar por las emociones, porque en caso contrario el presupuesto de la negociación alcanza su mayor valor: 10 (1 + 2 + 3 + 4 = 10). Si sucede esto, se cae en una posición en la que no se puede abandonar. Y ya se sabe que si uno no es capaz de poner en orden sus emociones corre el riesgo de cometer errores. ¿De qué tipo? Pues tal vez uno se ponga agresivo y comience a estropear la relación con el cliente o se quede a esperar (y a veces más de un día) a que se inicien las negociaciones que le impongan.

				Hazte una pregunta: ¿conducirá esa negociación a algún lado? Puedo predecir que hay una alta probabilidad de que no lleve al resultado que se esperaba de ella.

				De ahí que sea tan importante que controles y analices tu presupuesto constantemente: siempre has de tener presente cuánto tiempo, energía, dinero y emociones estás gastando en una negociación.
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						Pesos específicos en el presupuesto.

					

				

				Las cesiones se producen, fundamentalmente, porque el presupuesto de la negociación se ha disparado y el negociador no puede continuar por falta de fuerzas. Sobre todo, emocional. Y entonces hace alguna cesión. ¿Por qué? Para acabar la negociación cuanto antes y salir de ella.

				Las cesiones son producto de la debilidad. Aplicando la máxima de Von Clausewitz a esta situación («un combate es la confrontación, por medio del choque inmediato, de las fuerzas espirituales y físicas de dos partes enfrentadas»), vemos que la cesión se produce por la falta de fuerza espiritual, por la debilidad del carácter. Al negociador le falta presencia de ánimo, ya no tiene fuerzas para continuar luchando por el beneficio. Se aparta de sus propios intereses y acepta parcial, o incluso completamente, las condiciones de su oponente. Ello ocurre cuando su presupuesto de la negociación ha alcanzado su máximo valor.

				Naturalmente, esta no es una situación de la que dirías que las partes han alcanzado un compromiso. Veamos la definición clásica: un compromiso es el proceso por el que las partes negociadoras alcanzan sus objetivos por medio de cesiones mutuas.

				En principio, la sola definición de compromiso ya está estimulando a las partes a hacer cesiones. Aquí la palabra cesión tiene un matiz negativo y, si miramos dos párrafos arriba, veremos que las cesiones son fruto de la debilidad. De ello resulta que la definición clásica de compromiso está dirigida a debilitar tus posiciones en la negociación. De ahí que yo introduzca cierta corrección en esa definición. A saber, cambio la palabra cesión por la palabra avance. De lo que resulta que para mí el compromiso es «el proceso por el que las partes negociadoras alcanzan sus objetivos por medio de avances mutuos».

				
					
						[image: ]
					

					La diferencia entre el compromiso y la cesión radica en que el primero es una decisión que se toma conscientemente. Y esto se produce cuando tienes un presupuesto de negociación alto, pero aún guardas una reserva suficiente de tiempo, energía y dinero, y tienes tus emociones bajo control. Cuando comprendes que puedes continuar luchando y que, probablemente, acabarás consiguiendo más de lo que tienes.

					Con todo, el beneficio que obtendrás será menor o igual al presupuesto que gastarías en continuar la lucha. Y esa decisión ponderada que adoptas es a lo que llamamos compromiso.

					Muchos autores consideran que el compromiso es una magnitud matemática que puede calcularse. En mi opinión, se trata de una variable psicológica del proceso de negociación. Si uno está satisfecho con lo obtenido y está dispuesto a cumplir en el futuro los acuerdos alcanzados durante el proceso de negociación, entonces podemos decir que ha alcanzado un compromiso. En cambio, si los acuerdos alcanzados lo hacen sentir incómodo y siente el deseo de revisarlos, estamos ante una cesión.
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					Hay que estar siempre atentos al tamaño del presupuesto de la negociación. Es muy importante aprovisionarse de tiempo, dinero y fuerza antes de comenzar una negociación. Pregúntate si tienes (y dónde guardas) una reserva de la que puedas echar mano en caso de necesidad.
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					El compromiso solo es posible si tienes claro, en medio del combate (de la lucha por el beneficio), el beneficio que persigue el oponente y el propósito que lo ha llevado a luchar contigo. En caso contrario, tu intento de llegar a un compromiso despertará en él el deseo de obtener aún más.
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						El compromiso está fuera de lugar cuando no hay una comprensión clara del beneficio que persigue el oponente.

					

				

				Este es el momento apropiado para comentar un par de situaciones.

				Un cliente enfurecido llama por teléfono y dice a gritos:

				—¡No habéis respetado ni los plazos de entrega ni los de pago! Nos habéis fallado y ahora por culpa vuestra tenemos aquí un caos que no veas.

				El negociador poco experimentado le ofrece enseguida al interlocutor formas de compensación.

				—Estamos dispuestos a compensarle sus pérdidas...

				—¿De qué manera?

				—Podemos ofrecerle un descuento...

				—¿Y qué más?

				—Además le daríamos...

				Y ese «además» puede repetirse hasta el infinito.

				¿Por qué ocurre eso? Se trata de una maniobra. Ninguna de las dos partes conoce el beneficio que persigue la otra. Y todo intento de alcanzar un compromiso, cuando se desconoce el beneficio, provoca más cesiones.

				Imagínate ahora este diálogo entre dos colegas que comparten oficina:

				—Ay, se me han acabado las grapas —dice el primero. Y volviéndose hacia el segundo le pregunta—: ¿Te quedan?

				—Sí —responde el segundo y le alarga una caja de grapas.

				Transcurren unos minutos.

				—¿Por qué no pones un poco de música? —dice el primero rompiendo el silencio—. Tienes esa lista de reproducción tan buena.

				El segundo pone en marcha el reproductor. Se siente algo incómodo, pero no es capaz de comprender el sentido de la lucha que el otro está librando contra él. Es un combate que no persigue más que el derecho a considerarse «el amo» y, en consecuencia, dar órdenes. Por eso no sorprende que unos minutos más tarde el primero vuelva a la carga:

				—Aquí hace un calor horroroso. ¿Por qué no abres la ventana? —le pide a su compañero, que precisamente está sentado junto a la ventana.

				Este abre la ventana y, dominado ya por la incomodidad, decide ir a prepararse un café. Pero la voz del otro lo alcanza mientras se aleja:

				—Si vas a hacer café, prepárame uno a mí también, anda.

				Puedes imaginar perfectamente el desarrollo de esa relación. Si le trae el café que le está pidiendo se convertirá sin remedio en «el chico de los recados». Por eso es tan importante comprender siempre por qué se está luchando. Y en cuanto se alcanza esa comprensión hay que pasar de las maniobras al combate (a la lucha por el beneficio).

				Por ejemplo, con esta frase, que cerraremos con un significativo silencio:

				—Te lo prepararé con mucho gusto. Y tú no te olvides de cerrar bien la ventana cuando bajes a la cafetería, ¿de acuerdo?

			

			
				2. Construye un poliedro de intereses «mágico»

				Aunque el estado de compromiso es un fenómeno emocional, para alcanzarlo hay que usar las matemáticas.

				El poliedro de intereses «mágico», al que ya me refería en el apartado anterior, desempeña un rol fundamental en el proceso que conduce a un compromiso.

				El lector ya sabe que, por regla general, cuando las partes están negociando guiadas por un único interés, la negociación acaba siendo dura y cruenta. Como no hay recursos para todos, el déficit de estos empuja a los oponentes a unas reuniones feroces. Solo cuando los oponentes descubren varios intereses —los lados del poliedro de la figura mágica— se consigue que las pasiones se enfríen y se llega a un acuerdo.

				La construcción de un poliedro de intereses consta de cinco pasos.

				Primer paso. La búsqueda de los intereses

				Conviene pensar en los intereses que pueden surgir a la hora de buscar solución a una situación dada. Ellos serán los lados del poliedro «mágico».

				Siempre existe un interés principal que el negociador, por lo general, advierte claramente desde el principio, pero en todas las situaciones también hay otros intereses que a primera vista parecen insignificantes o poco importantes.

				Cuando uno está buscando trabajo, presta la mayor atención al monto del salario. Pero hay más aspectos involucrados en la contratación: beneficios sociales, pago de premios, la duración y la frecuencia de las vacaciones, la flexibilidad de la jornada laboral, el ambiente en el trabajo, el tipo de actividad, el cargo, la experiencia y los conocimientos que aportará el nuevo empleo, la posibilidad de acceder a cursos de formación, etc.

				Al proveedor que busca colocar su producto en una cadena de tiendas no solo le interesará el precio, sino también los plazos de pago, el acceso al cliente final, la promoción de su producto, el afianzamiento de su imagen de marca y el efecto que tendrá sobre su reputación.

				Fíjate cuántas aristas diferentes hemos repasado ya, muchas de ellas de índole no material. Mientras más caras tenga el poliedro, tu posición será más flexible y aumentarán, entonces, tus posibilidades de llegar a un acuerdo con tu oponente.

				Es importante que visualicemos los intereses y los ubiquemos en las distintas caras del poliedro. Estas deben ser más de tres: así conseguimos que la figura se cierre armónicamente. Los intereses pueden ser tanto materiales como inmateriales.
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					Un apunte importante: Resulta más efectivo trabajar con un poliedro que tenga entre cinco y siete caras.
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						Poliedro.

					

				

				Segundo paso. La monetización de las caras del poliedro

				En mis años de estudiante solíamos acudir al banco de sangre. Entre nosotros había algunos que donaban sangre a cambio de nada, pero la mayoría sacábamos algún provecho de ello, ya fuera en forma de dinero o de lotes de alimentos que recibían los donantes. Es decir, que se nos compensaba la pérdida que sufríamos (entiendo que quienes renunciaban a la compensación material obtenían algún otro tipo de compensación inmaterial: mejoraban su autoestima, limpiaban su conciencia, etc.). Y es así como yo veo la entrega de bienes materiales y los descuentos. Estos últimos son la sangre del negocio. Y cuando entregas bienes a cambio de nada, has de entender que estás desangrando el organismo y que será muy difícil restablecerlo después si no has recibido alguna cosa a cambio de lo que diste.

				Ahora toca valorar cada una de las caras del poliedro en relación con la cara que identificamos con el interés principal. Así, si la hemos asociado al precio, hay que establecer en cuánto valoramos, con relación a él, los plazos de pago, la promoción del producto, la obtención de un mayor reconocimiento de marca por parte del cliente final, etc. En otras palabras, establecer cuánto estamos dispuestos a pagar a cambio de un aumento de los volúmenes de venta, la promoción, el buen trato que recibas como proveedor, etc.

				Todo debe tener un precio concreto: la experiencia que se adquirirá, la posibilidad de mejorar el conocimiento de la marca... Si no tienes en cuenta este paso, a tu oponente le resultará muy fácil sacar provecho de tu despiste y comenzará a inflar desaforadamente el valor de los intereses inmateriales diciéndote cosas como estas:

				
					—Comprenderá que, al trabajar con nuestra cadena de tiendas, estará proyectando su producto exponencialmente.

					—No todo el mundo tiene la oportunidad de trabajar con una cadena tan enorme como esta.

				

				Esas frases buscan que el oponente desangre su negocio sin obtener prácticamente nada a cambio. En cambio, si conoces bien el valor de cada cara del poliedro será difícil que te mareen.

				Hay un ejemplo de mi práctica profesional que ilustra muy bien esto. En una ocasión una gran empresa me contactó para que impartiera unas jornadas de formación a sus ejecutivos. Al término de la negociación, los especialistas del departamento de recursos humanos se mostraron dispuestos a recibir la formación en materia de «negociaciones duras» y me pidieron un descuento del 20 % en mis honorarios, dado que, a cambio, yo estaba obteniendo un gran cliente que destacaría de manera espectacular en mi currículum. Llegaron a decirme que mucha gente estaría dispuesta a ofrecerles la formación gratis con tal de mostrarlos después como clientes. Siempre mantengo una posición muy clara y manifiesta en el curso de negociaciones de ese tipo: estoy dispuesto a trabajar gratis, pero siempre debo tener claro qué es lo que obtengo a cambio. Y en ese caso, al escuchar la petición de un descuento del 20 %, recurrí enseguida a mi poliedro de intereses, donde ya de antemano había valorado la colaboración con ese cliente en un 5 %: ¡y ese fue el descuento que me mostré dispuesto a ofrecerles!
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					Cada una de las caras del poliedro ha de valorarse partiendo de su relación con el interés principal. Todo debe tener un precio: la reputación, las recomendaciones, la posibilidad de aumentar los volúmenes de venta en el futuro. Cuando tratamos la monetización de los intereses debemos consultar los planes estratégicos, tanto los nuestros como los de la compañía.

				

				Tercer paso. El diseño de la posición deseada

				Siempre partimos del interés principal. Es imprescindible establecer la magnitud de este que te satisfaría. Si el interés principal es el salario, será su monto; si es el plazo de pago, será el número de días; si es el descuento, será el porcentaje.

				Está en la naturaleza humana que muchas veces establezcamos la mayor magnitud posible como aquella que deseamos. Por ejemplo, un candidato a un puesto de trabajo establece equivocadamente la posición deseada en 100.000 rublos, aunque se contentaría perfectamente con 70.000. Sin embargo, es ese «aunque» el que deberá marcar la posición deseada.

				A partir de ahí, hay que decidir qué valen las otras caras del poliedro. Es decir, si obtengo el salario deseado, qué vacaciones aceptaré y cuánto me importarán el cargo, la atmósfera laboral, etcétera.
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					A medida que damos estos pasos, vamos definiendo estas tres posiciones cruciales para la negociación:

					
							la línea roja: la expresión mínima de nuestro beneficio principal, más allá de la cual nuestros intereses salen perjudicados;

							la posición deseada: la expresión del interés principal que me complace plenamente.

							la posición declarada: la expresión del interés principal que servirá de punto de partida a la negociación.
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						Posiciones en la negociación.

					

				

				Cuarto paso. Definición de la línea roja

				Construimos un nuevo poliedro de intereses sobre la base de la línea roja. Es importante recordar que este poliedro cuenta con un perímetro, y que por mucho que cambie la proporción entre los intereses, este no puede reducirse. Esta es una regla que tiene una importancia capital. En otras palabras, si bajas el precio (es decir, el valor de una de las caras del poliedro), has que tener claro en cuánto crecerá el valor de otras caras para que se mantenga el valor total del perímetro.

				Esa regla te permite acomodarte a las propuestas de tu oponente sin menoscabo de tus propios intereses. Por ejemplo, si tu jefe no puede subirte el salario, puedes preservar el peso de tus intereses a cambio de más días de fiesta, un gráfico de trabajo más flexible o más cursos de formación a cargo de la empresa. Si el comprador se niega en redondo a acortar el plazo de pago, puedes preservar tus intereses consiguiendo subir un poco el precio, introduciendo un nuevo producto en la cesta que te compra o proponiéndole colocar tus productos en un emplazamiento destacado.

				Quinto paso. Construcción de la posición declarada

				En este paso construimos la posición declarada, la que expresamos al inicio del proceso de negociación. Debe estar un poco inflada y, por supuesto, diferir de la posición deseada.

				Me preguntan mucho cuánto se ha de inflar la posición declarada. Bueno, esto es una decisión individual e intransferible. Naturalmente, debe ser una propuesta razonable. Suelo utilizar una máxima de Henry Ford para evaluar la pertinencia de la posición declarada: «Si acaso existe la fórmula del éxito, esta consiste en saber ponerse en el lugar del otro». De manera que me pregunto: «Si yo estuviera en el lugar de mi oponente y, conociendo todas las variables en juego, escuchara esta posición al inicio de la negociación, ¿continuaría en la mesa o me levantaría de inmediato?». Si mi respuesta es un «sí», dejo que esta sea mi posición declarada y no temo expresarla ni dudo de ella. En cambio, si la respuesta es un «no», hay que rebajar un poco la posición y ponerse otra vez en el lugar del oponente. Es muy importante hacer esto, porque si hasta a ti te parece alta la posición declarada, acabarás cediendo y le darás así a tu oponente la oportunidad de empujarte aún más.
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					Dos pescadores comparten una cerveza.

					—¡Ayer pesqué aquí mismo una carpa de treinta kilos! —dice uno.

					—¡Eso no es nada, oye! —replica el otro—. Ayer me senté por aquí a pescar y no picaba nada. ¡Y de pronto, siento que algo pica, tiro de la caña y saco un candelabro de oro del siglo XVIII con todas las velas encendidas!

					—Hagamos una cosa —le propuso el otro—, yo le rebajo diez kilos a mi carpa y tú apagas las velas. ¿Qué me dices?
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					Aleksandr, un informático joven y emprendedor, ha sacado al mercado un programa con gran potencial y muy esperado por los consumidores. Tras analizar el mercado, Aleksandr establece que su programa puede venderse entre 10.000 y 20.000 rublos y toma la decisión de «jugar limpio» y ofrecer al mercado su mejor precio desde el primer momento (el que constituía su posición deseada). Lo único que consiguió con esto fue que el grueso de sus ventas saliera al precio de 9.000 rublos.

				

				Si en las negociaciones solo importaran las matemáticas y las partes fueran robots, con toda seguridad, Aleksandr se convertiría en un líder de ventas. Pero entre él y el éxito se interpuso el factor psicológico. No prives a la gente de la posibilidad de enfrentarse a ti por su beneficio. Nada se valora más que aquello que uno se ha trabajado con ahínco. La gente no suele darle demasiado valor a los beneficios obtenidos sin esfuerzo.

				Después de haber dado concienzudamente los tres primeros pasos, habrás construido el poliedro «mágico», que te permitirá tanto regular el nivel de tensión en la mesa de negociación como luchar con habilidad por tu beneficio. Aprendamos a hacerlo con el siguiente ejemplo.
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					Un informático está buscando un nuevo empleo. Las razones por las que quiere dejar el que tiene son: el salario relativamente bajo (50.000 rublos), la falta de flexibilidad de la jornada laboral y la considerable distancia entre la oficina y su casa.

				

				Construyamos el poliedro de intereses.

				

				Primer paso. Veamos lo que destaca en la superficie. El salario asoma enseguida, al igual que la distancia entre la casa y la oficina, y el horario de trabajo. Resaltemos también aquellos intereses, que aunque no estén manifiestos desde el principio, sin duda alguna son importantes: el crecimiento profesional, los beneficios sociales, el interés del trabajo. Ahí tenemos seis caras. Visualicémoslas:

				
					[image: ]
				

				Segundo paso. Demos ahora un valor económico a cada uno de los lados del poliedro. ¿Cómo se hace esto? Los números que doy aquí son solo a modo de ejemplo y no hay que convertirlos en un dogma. Cada situación distinta tendrá, como es natural, números igualmente diferentes. Y lo más importante: la tasación se hace tomando como divisa principal el interés principal, que en este caso es el salario. Por lo tanto, cada uno ha de responderse a sí mismo esta pregunta: ¿qué parte de mi salario estoy dispuesto a sacrificar a cambio de una ubicación cercana a casa, una jornada laboral flexible, etc.?

				Los valores, expresados en rublos, serían los siguientes para este caso:

				
						Ubicación: un máximo de 5.000 rublos.

						Jornada flexible: un máximo de 5.000 rublos.

						Crecimiento profesional: un máximo de 10.000 rublos.

						Beneficios sociales: 2.000 rublos.

						Trabajo interesante: un máximo de 5.000 rublos.

						Así que el perímetro, sin contar el salario = 27.000 rublos.

				

				Tercer paso. Desarrollemos ahora la posición deseada. El interés principal es el salario. Supongamos que a nuestro protagonista considera suficiente un sueldo de 70.000 rublos. ¡Ojo!, ese no es el máximo que le gustaría buscar. Es solo aquello que le resultaría suficiente. A partir de ahí, hay que calcular el valor de las otras caras del poliedro para totalizar un salario de 70.000 rublos.

				
						La ubicación es importante, pero también valdría una oficina que no estuviera tan cerca de casa: 2.000 rublos.

						El horario de trabajo no tiene la menor importancia, así que 0.

						El crecimiento profesional no es tan importante como el dinero, así que 0 también.

						Los beneficios sociales tampoco importan: 0.

						El hecho de que el trabajo sea interesante sí tiene relevancia: 5.000.

						Perímetro total: 77.000 rublos.

				

				Cuarto paso. Ahora construiremos el poliedro de la línea roja, sin olvidarnos de la regla que establece el respeto al perímetro. Ahora nos vendrá muy bien la tabla que hemos hecho con el valor de cada cara del poliedro. Te recuerdo que la línea roja es la expresión mínima del interés principal, una magnitud por debajo de la cual no podemos bajar en ningún caso.

				
						Salario: 50.000 rublos.

						Ubicación: es importante que sea buena. Valor: 5.000.

						Flexibilidad de la jornada laboral. Una jornada flexible: 5.000.

						Crecimiento profesional: es importante. Valor: 10.000.

						Beneficios sociales: son importantes. Valor: 2.000.

						Trabajo interesante: es importante. Valor: 5.000.

				

				Así que podemos compensar una disminución del salario con otros beneficios que obtenemos. En este ejemplo, concretamente, una bajada del salario de 20.000 rublos se compensaría con una jornada laboral flexible, el crecimiento profesional, los beneficios sociales y un trabajo interesante.

				Revisemos el perímetro del poliedro: sí, suma 77.000 rublos.
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					Sumando las magnitudes de todas las caras del poliedro, excepto la del salario, tendrás la base de tu posición. El poliedro te ayuda a fundamentar cualquiera de las variantes, que podrás exponer como algo muy lógico y no como un mero capricho.

				

				Quinto paso. La posición declarada. Para fijar esta sugiero tomar una cifra que sea igual a la del perímetro de la línea roja. Nuestro principal interés es el salario, y el perímetro de la línea roja es de 77.000 rublos, de lo que sigue que:

				
						El salario: 77.000 rublos.

						La ubicación no es importante, es igual a 0, pero declaramos que sí nos importa.

						El horario de trabajo no es importante, es igual a 0, pero declaramos que sí nos importa.

						El crecimiento profesional no es importante, es igual a 0, pero declaramos que sí nos importa.

						Los beneficios sociales no son importantes, son igual a 0, pero declaramos que sí nos importan.

						El hecho de que el trabajo sea interesante importa: su valor es igual a 5.000 rublos.
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					Después de haber construido los tres poliedros hemos establecido el interés que nos resulta verdaderamente importante. Fíjate que el único que nos mantiene atados es el relacionado con el interés del trabajo. En todos los demás podemos permitirnos determinados avances. Ello significa que ese es nuestro eslabón débil y que, por ende, debemos cuidarlo.

				

				Te recuerdo que la zona donde transcurre la lucha por el beneficio se encuentra entre la posición deseada y la declarada. Entretanto, la línea roja es un terreno minado al que no conviene siquiera acercarse. Entre la línea roja y la posición deseada se ubica la zona de conservación del perímetro, de manera que si disminuimos alguna variable tenemos que aumentar otra para mantener el perímetro.
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					Construye un poliedro de intereses adecuado para esta situación:

					El comprador de una empresa de construcción perteneciente a un gran holding con implantación en todo el territorio nacional exige estas condiciones al proveedor de sus cubiertas para techos: un descuento del 20 % sobre el precio, pago a 60 días y un técnico dedicado en exclusiva a las operaciones conjuntas. Esas exigencias son inaceptables para el proveedor, pero sabe que si consigue comenzar a trabajar con esa empresa se le abre la puerta a la colaboración futura con todo el holding.

				

				Anota tus opciones.

				Encontrarás mi propio poliedro para esta situación en el apartado «Respuestas». También puedes enviarme tus opciones a la dirección electrónica <igor@ryzov.ru>.
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					Cuando avances al encuentro de las posiciones de tu oponente, presta atención a estas cinco reglas:

					
							No te apresures. Todo avance debe costarle mucho esfuerzo al oponente.

							Cuando vayas al encuentro de tu oponente, asegúrate de que él también esté haciendo lo mismo y no simplemente fingiéndolo. Solo se alcanza un buen compromiso cuando cada una de las partes avanza al encuentro de la otra.

							No intentes entregar beneficios materiales a cambio de otros ilusorios o imposibles de traducir en dinero contante y sonante. Todo debe tener un precio.

							En ningún caso se te ocurra hacer una cesión a tu oponente al comienzo de la negociación creyendo que así te ganarás su confianza. Con ello solo conseguirás abrirle el apetito.

							Cuando ofrezcas descuentos, imagínate que cada uno de ellos es un bloque en un juego infantil y que con ellos vas construyendo algo.
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					La zona de regateo activo se encuentra ubicada entre la posición deseada y la declarada. Entre la línea roja y la posición deseada está la zona de preservación de los intereses y es mediante el movimiento en ella que debes utilizar la regla de la preservación del perímetro.

				

				
					[image: ]
					
						Zona de regateo.
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							El compromiso es una solución que llega por fuerza. Una solución adoptada porque resulta oportuna. Aun cuando el presupuesto de la negociación nos permite seguir en la lucha, debemos comparar el beneficio que nos aportaría esta con el tamaño del presupuesto. Y entonces tenemos que tomar una decisión ponderada: o luchamos o aceptamos las condiciones que se nos ofrecen.

							Si nuestro presupuesto cojea, hay que detenerse, estabilizar la variable emocional y contener las pérdidas. Solo después de que hayamos hecho todo eso estaremos en condiciones de continuar la negociación.

							Solo aceptaremos avanzar hacia un compromiso cuando entendamos en qué, concretamente, consisten nuestro beneficio y el del oponente.

					

				

			

		

	
		
			
				III
				LAS CINCO TÉCNICAS PRINCIPALES PARA ALCANZAR UN BUEN RESULTADO EN NEGOCIACIONES DURAS
			

			
				
					Vencer en cien batallas no es la cima del arte de la guerra. Doblegar al enemigo sin entrar en combate: he ahí la verdadera cima.

				

				SUN TZU

			

			Este capítulo está dedicado a las técnicas que te ayudarán a alcanzar tus objetivos en una negociación dura. Su utilización contribuye al aumento de la «masa muscular» de una negociación, aumenta la seguridad del negociador y, por consiguiente, conduce a una optimización de su «firma» en el proceso. Te recuerdo que solo un «líder» es capaz de utilizar conscientemente estas técnicas en una lucha por el beneficio.

			—¿Qué son las técnicas de negociación y hasta qué medida debemos conocerlas?

			Esa es una pregunta que suelen hacerme en las jornadas de formación y en las reuniones de asesoría. No tiene una fácil respuesta.

			Los combates de yudo en los que se enfrentan dos contendientes sin experiencia resultan muy interesantes de ver. Ambos están todo el rato tratando de agarrarse uno al otro, ensayando movimientos torpes y probando toda suerte de técnicas. En cambio, si se busca acción, las competiciones entre yudocas experimentados ofrecen un interés mucho menor: transcurren los minutos y no pasa nada, los combatientes se miden uno al otro, se mueven lentamente sobre el tatami y, de repente, uno agarra al otro de sopetón, le aplica una técnica y se acaba el combate.

			Con las negociaciones ocurre otro tanto. Uno puede conocer a la perfección solo un par de técnicas, pero, eso sí, manejándolas a la perfección, y utilizarlas. Aunque, naturalmente, resulta mucho mejor dominar un vasto arsenal, porque recurrir siempre a la misma hace que a un negociador se le reconozca «la firma». De esa manera se torna previsible y si nuestro oponente nos estudia puede acabar preparándose muy bien para la negociación y encontrar el modo de contrarrestar nuestros golpes. De manera que si no ampliamos el arsenal de técnicas con las que acudimos a una negociación, estamos facilitándole el trabajo a nuestro oponente.
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				Un joven encantador era muy hábil a la hora de halagar a los directores de tiendas y compradores. Así se ganaba enseguida su confianza. Llegaba a la reunión, soltaba un alabanza, contaba alguna historia graciosa y entraba a saco a hablar de la venta. Un día llegó a una reunión con la directora de una tienda y no recordó que era la tercera vez que se veía con ella, así que comenzó la conversación halagándola con el mismo piropo de la ocasión anterior... La directora sonrió y le preguntó: «¿Seguro que no te quedan más piropos disponibles?».

			

			En este capítulo examinaremos las cinco técnicas principales que podemos utilizar durante la lucha por el beneficio:

			
					La mirada

					El aprovechamiento de la indiferencia

					El rechazo

					La posición del «amo»

					La fuerza que da tener la razón

			

			
				1. Una mirada atinada es garantía de éxito

				La mirada es un arma muy poderosa. Con ella podemos relajar las pasiones en la mesa de negociaciones, pero también podemos sacar de sus casillas al oponente.

				La primera mirada es muy importante. ¿Adónde debe dirigirse? A los ojos, por complicado que te resulte. Con frecuencia nos vemos enfrentados a un negociador que nos supera en fuerza, pero no hay que olvidar lo que decía Von Clausewitz: «Un combate es un enfrentamiento de fuerzas espirituales». Y estas son, precisamente, las que se miden en las negociaciones. Si apartamos la mirada estamos mostrando que somos más débiles. Es evidente que a partir de entonces el oponente comenzará a presionarnos y a aferrarse a su posición. Y hay una alta probabilidad de que consiga salirse con la suya.

				La primera mirada es muy importante, porque con ella le comunicamos al oponente nuestra fuerza emocional. Ello no es garantía de victoria, claro, pero sí te permite asegurarte de que tu opinión se escuchará y tendrá en cuenta. Tampoco se trata de sostener la mirada mucho rato, como en un juego infantil. Basta con mirar fijamente a los ojos de tu oponente medio segundo y luego apartar la vista.

				Hay otra técnica que resulta de mucha utilidad en el proceso de negociación. Cuando alguien intenta presionarte y te grita, tu mirada debe decirle: «Soy consciente de lo que estás haciendo y sé por qué». Pero, una vez hecho esto, conviene apartar la mirada enseguida, en lugar de retarlo y provocar así una reyerta emocional.

				En muchas ocasiones el negociador adopta la posición de Under Dog, el perro de debajo.

				Everett Shostrom explicó ese término en el libro Man, the Manipulator («El hombre manipulador»). Según él, en cada hombre hay dos perros, uno que está arriba y otro que está debajo. El can que está arriba es el que presiona y amenaza. El que está debajo pide, muestra su debilidad, intenta ganarse el favor de los demás. Se trata de trucos muy peculiares a los que se puede echar mano. Y de acuerdo con Shostrom, el perro que está debajo es el que se lleva el gato al agua la mayoría de las veces, porque consigue dar pena.

				Ya conoces la frase que suelen usar los vendedores de pisos: «Ay, por favor, es que si no lo compráis este mismo mes, me echarán del trabajo por incumplimiento de los objetivos...».

				Ese es el tipo de frase que sale de la boca de un manipulador. Cuando te enfrentas a ese tipo de gente, la técnica de «mirar a los ojos» funciona muy bien: ante una mirada clara y penetrante comprenden enseguida que no podrán salirse con la suya por trabajado que se tengan el numerito.

				Con todo, hay que tener presente que cuando miramos directamente a los ojos del oponente durante la negociación estamos corriendo el riesgo de que las pasiones se enciendan. El oponente puede tomar una mirada fija a los ojos como una provocación y ello podría suscitar en él una reacción negativa y arrastrar la negociación al plano emocional. De manera que no conviene abusar de la técnica de la «mirada a los ojos» durante la negociación, y solo debemos echar mano de ella cuando resulte imprescindible.
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					La técnica de la «mirada a los ojos» se usa en los siguientes casos:

					
							Al inicio, cuando es importante establecer contacto visual para mostrar nuestra fuerza emocional;

							Cuando resulta necesario hacerle entender al oponente que has descubierto sus intenciones y que su numerito no le servirá de nada;

							Cuando quieres recrudecer conscientemente el tono de la negociación.

					

				

			

			
				2. Cómo protegerte de la necesidad y el miedo

				Hay todo un método diseñado para conseguir este fin que está muy bien descrito en los libros de Jim Camp. La necesidad suele ser la fuerza motriz de muchos negociadores. Aunque en un sentido negativo, claro. También lo es el miedo. Es decir, la sensación de remotivación.

				Naturalmente, el lector recuerda muy bien la Escuela de Negociación del Kremlin que describí en el primer capítulo. Esta se basa precisamente en la existencia del miedo: el temor a perder un cliente y a salir de la negociación con las manos vacías. La remotivación.

				Imaginemos una balanza en uno de cuyos platillos reposa la necesidad de recibir una respuesta positiva a la propuesta y, en el otro, la recepción de una negativa. Cuando el platillo se inclina hacia el lado del «sí» y el negociador no está dispuesto a escuchar un «no», entonces estamos ante alguien que carece de alternativa, porque no quiere marcharse con una negativa, ni siquiera la considera. Una persona ubicada en esa posición es muy débil: con alguien así uno puede hacer lo que quiera.
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						La necesidad en una negociación.

					

				

				El negociador es fuerte cuando su balanza interior está en equilibrio. Una situación que sirvió para cambiar radicalmente la historia de la humanidad constituye un magnífico ejemplo de ello.

				
					
						[image: ]
					

					En el mes de julio de 1945, la URSS, Estados Unidos y Reino Unido todavía eran aliados. La sanguinaria guerra contra Japón en el Lejano Oriente no había acabado y el presidente Truman quería saber si Stalin mantendría su palabra de intervenir en ella. El 17 de julio se inició en Potsdam la conferencia entre los tres países, durante la cual debía establecerse el régimen de la Alemania de la posguerra. Siguiendo la sugerencia del primer ministro británico Winston Churchill, el presidente estadounidense Harry Truman, quien acababa de recibir un telegrama secreto donde se le comunicaba el éxito de las pruebas de la bomba atómica, informó a Stalin de que Estados Unidos había desarrollado un arma de una fuerza destructiva descomunal. Los máximos dirigentes de Reino Unido y Estados Unidos querían poner a prueba la reacción del dictador del Kremlin ante ese anuncio.

					No obstante, la reacción de Stalin fue muy tibia. Agradeció a Truman la comunicación y se abstuvo de hacer ningún comentario. Su comportamiento fue tan inesperado que Truman y Churchill creyeron que no había comprendido de qué estaban hablando exactamente. Su intención de ejercer presión sobre el líder soviético en la conferencia de Potsdam mediante esta información y, así, conseguir que se mostrara más dócil había fracasado.

					Entretanto, según el relato de los testigos, Stalin comprendió perfectamente de qué iba todo aquello. Y, después de hablar con los líderes occidentales, llamó al ingeniero Kurchatov8 a Moscú y lo urgió a acelerar los trabajos destinados a la creación del arma atómica soviética.

				

				Es probable que todo el mundo conozca la sensación de remotivación. No es la primera vez que utilizo ese término tan poco frecuente en este libro y ha llegado el momento de explicar su significado. La remotivación es el sentimiento que surge cuando no somos capaces de concebir nuestra vida sin el objetivo que nos hemos marcado. Un sentimiento que puede ser tanto de necesidad como de miedo.

				Imaginemos que un hombre pasa junto a un concesionario automovilístico, ve en el escaparate un vehículo precioso y en ese preciso instante nace en él un sentimiento que le impide seguir viviendo con normalidad. Ya no es capaz de pensar en nada más. Pierde el sueño, y ya no lo alegra el buen tiempo ni las sonrisas de sus seres queridos. Necesita poseer ese automóvil. Es fácil imaginar sus siguientes pasos. Se pasará el día pensando de dónde puede sacar el dinero para comprar ese objeto, que ha adquirido una importancia vital para él. Al final acaba endeudándose para comprar el automóvil. ¿Qué sucede después? Su necesidad lo condujo a realizar una acción irreflexiva y, naturalmente, comenzará a buscar excusas para su comportamiento.

				¿Conoces ese sentimiento? Eso es la remotivación. ¿Cómo habría actuado si simplemente hubiera querido comprar el automóvil, muy motivado para hacerlo, pero sin necesitarlo? Probablemente habría comparado su deseo con sus posibilidades reales, habría calculado qué esfuerzos racionales hacer para conseguir el vehículo y, por supuesto, habría acabado adquiriéndolo. Y todo ello, ojo, absteniéndose de emprender acciones irreflexivas.

				No hay regla más habitual en el mundo que vivimos que aquella que dice que no hay nada con lo que soñemos más que con aquello que menos necesitamos.
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						Pirámide de las necesidades de Maslow contra la pirámide de los deseos.

					

				

				Caemos en la situación de necesidad cuando nos han dibujado (o lo hemos hecho nosotros mismos) el futuro con tintes demasiado felices. Entonces comenzamos a imaginárnoslo, a soñar con él y a experimentar emociones como si ya viviéramos en ese futuro soñado. Y muy pronto llega el momento en que ni siquiera queremos oír hablar de un futuro distinto. Así llega el estado de remotivación, de necesidad: cuando algo nos hace mucha, mucha falta. Un estado que nos impide conseguir muchas cosas, entre otras, precisamente el futuro que anhelamos.

				Y si llegamos a una negociación encontrándonos en ese estado, un oponente experimentado no se privará de aprovecharlo y «sacarnos todo el jugo posible». A continuación, presento una situación tal vez un tanto exagerada, pero que muestra claramente las consecuencias de la remotivación:

				
					—¡Necesito servirles toda esa mercancía este mismo mes! ¡Me urge hacerlo!

					—¿Y...?

					—Puedo ceder en varios aspectos...

					—¿En cuáles?

					—¡Si quiere le hago un buen descuento! ¿Qué me dice?

					—¿De qué descuento estamos hablando exactamente?

					—Del 5 %.

					—Eso no es gran cosa.

					—Puedo bajar hasta un 10 %.

					—Eso ya está mejor, pero dele más vueltas al tema y regrese mañana.

				

				¿Qué es lo que guía el comportamiento del vendedor? La necesidad. No estaba pensando ni en las necesidades del cliente ni en el beneficio para su compañía. Lo único que le interesaba eran sus bonificaciones por ventas: necesitaba superar su objetivo de ventas costara lo que costase. En su cabeza ya latía la idea de un automóvil nuevo, un viaje, cualquier cosa menos el verdadero objetivo de la negociación.

				Y el comprador sintió naturalmente esa necesidad, se agarró a ella y acabó consiguiendo los descuentos más elevados posibles.

				Los negociadores experimentados, como los tiburones que acuden al olor de la sangre, perciben claramente la necesidad. Y en cuanto la han detectado, se arrojan sobre la víctima. La necesidad nos hace enseguida vulnerables.

				Otra manera que usan los tiburones de las negociaciones para empujar rápidamente a sus víctimas a la situación de necesidad es darles un rápido «sí» al comienzo de la negociación.
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					A principios de la pasada década, uno de los comerciales que trabajaba a mis órdenes acudió a una negociación con un cliente bastante grande. Volvió de la reunión radiante como un rubí y avanzó todo orondo hacia mi mesa sin ni siquiera quitarse el abrigo:

					—El contrato es cosa hecha... Entramos en su cadena de tiendas, nos compran doce denominaciones, las condiciones son muy ventajosas...

					—Muy bien. Haz los números y los revisamos...

					A los diez minutos vuelve a mi mesa resplandeciente de contento:

					—¡Mire esto! El volumen de ventas es de doce millones al mes... ¿Tendremos suficiente producto para cubrir esta demanda? ¡Resérveme todo lo disponible! Tengo que calcular cuánto puedo subirle aún más los volúmenes...

					El hombre daba grititos de alegría. Téngase en cuenta que doce millones de rublos era más del doble de su plan mensual de ventas.

					Yo ya me iba dando cuenta de por dónde iban los tiros, pero ya se sabe que nadie escarmienta en cabeza ajena, de manera que le dije:

					—Perfecto, pues. Continúa con la negociación...

					A la mañana siguiente el hombre llegó a la oficina tan cambiado que parecía otro. Ya se veía en un estrato social diferente y había calculado en qué iba a gastar las bonificaciones que recibiría. Con su sonrisa satisfecha era la imagen viva del ganador. Naturalmente, llevaba bajo el brazo el catálogo de una conocida marca de automóviles. Todo el departamento lo miró entrar con envidia. Después de pavonearse un rato por la oficina contando sus planes de viaje y describiendo el vehículo que se disponía a comprar, nuestro héroe se marchó para continuar las negociaciones.

					Al volver, arrojó sobre mi mesa el texto del acuerdo con maneras napoleónicas. Naturalmente, el trato venía acompañado de un anexo con la tabla de precios. Leí atentamente el acuerdo y el anexo, donde figuraban descuentos del 20 % y otras condiciones que hacían impracticable la operación, y agarré el bolígrafo. Nuestro héroe se había puesto de puntillas para leer mi veredicto, que escribí lentamente: «Discrepo de las condiciones del acuerdo y resuelvo renunciar a él».

					Es difícil describir lo que siguió a esas palabras. Los gritos y las palabras que no solo violaban el respeto que me debía como subordinado, sino las más elementales normas de convivencia, sacudieron la oficina. Cuando las emociones se sosegaron, agotado ya nuestro héroe, me tocó hablar a mí:

					—Comprendo muy bien tus sentimientos, Dmitri, y probablemente yo en tu lugar estaría comportándome de manera semejante, pero... Veamos con atención lo que me has traído —continué y avancé hacia la pizarra—. De acuerdo con lo que veo aquí, el volumen de ventas asciende a doce millones de rublos al mes. ¿Es correcto eso?

					—¡Sí! —exclamó Dmitri, visiblemente alterado, y echó una mirada al resto de los presentes en busca de apoyo.

					—El descuento es del 20 %, es decir de 2.400.000 rublos. ¿Correcto?

					—Eso es verdad, pero estaríamos ganando un cliente enorme, así que esta operación es crucial para nosotros —dijo Dmitri, que volvió a buscar apoyo en la concurrencia.

					—Según el punto del acuerdo que se refiere a las acciones de marketing —continué imperturbable—, el gasto mensual que asumimos por ese concepto asciende al 5 % del volumen de la compra, es decir, a 480.000 rublos (el precio de compra, restado el descuento, es de 9.600.000 rublos).

					—Bueno, sí, pero es sabido que sin acciones de promoción el producto no se vende.

					—¡Perfecto! Ahora dime: ¿cuánto se lleva la compañía que se encarga de la logística?

					—El 12 % —responde nuestro héroe en tono lastimoso.

					Escribo en la pizarra la cifra de 1.152.000 y saco las cuentas para obtener un resultado de 4.032.000 rublos.

					Uno de los comerciales presentes en la oficina exclama de repente:

					—¡Pero si eso es vender con pérdidas!

					—Ah, entonces... Entonces no hay negocio... Ni acuerdo... —se lamentó Dmitri.

					—¿Cómo que no? Ahora lo que procede es volver al principio y empezar la negociación desde cero.

				

				Examinemos qué fue lo que hizo perder la concentración al negociador experimentado. ¿Por qué no se preocupó de destripar desde el inicio las condiciones del acuerdo y aclarar los detalles con el comprador? De camino a la negociación, Dmitri se preparaba para «romper» el muro de la desgana del comprador, pero el experimentado tiburón olió sangre y lo atacó con una sencilla arma: un rápido «sí». No se negó a nada y, desde el principio, le dijo que sí, que pondrían en marcha la colaboración. Con ello comenzó a crear en la mente de Dmitri la imagen del futuro luminoso. En ese mismo instante nació la necesidad, el miedo a perder el cliente, etc.
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						Una necesidad manifiesta anula todo beneficio.
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					Detrás de cada «Sí» rápido viene un «PERO».

				

				Hay que reconocerle a Dmitri que demostró ser un buen alumno. Cuando entrenamos juntos la técnica para librarse de la necesidad consiguió dominarla a la perfección. Y continúa trabajando como comercial para satisfacción de sus deseos y los de su familia. Pero de eso hablaremos más tarde.

				Todos tenemos deseos y planes que nos bajan desde el cielo. Además de familias y objetivos ambiciosos. De ahí que sea imposible liberarse totalmente de la necesidad. ¡Pero sí es posible embridarla! Una motivación sana es algo muy bueno. Es importante que deseemos mucho las cosas, porque así avanzamos mejor hacia los objetivos que nos hemos trazado.

				Veamos qué comportamiento denota que padecemos la necesidad:

				
						Hablamos mucho, no escuchamos, interrumpimos a nuestro interlocutor.

						Hacemos ostentación de nuestras emociones. 

						Nos adelantamos a los acontecimientos, nos precipitamos.

						Echamos mano de la táctica del «cierre», es decir, intentamos concluir las negociaciones a toda prisa.

				

				¿Cómo refrenar y controlar la aparición de la necesidad?

				
						Cuando acudimos a una negociación es importante conocer la respuesta a dos preguntas: «¿Cómo me comportaré en caso de recibir una respuesta positiva?» y «¿Cómo me comportaré en caso de recibir una respuesta negativa?». En otras palabras: «¿Qué haré si me responden “sí” y qué haré si me responden “no”?». A Dmitri le faltaron las respuestas a esas dos preguntas. De haber contado con ellas habría sabido resistirse al malicioso «sí» que recibió tan rápido.
						La respuesta a esas dos preguntas dibuja un buen retrato de lo que sucede. Y tenemos que estar dispuestos a aceptar cualquier retrato que esas respuestas arrojen. En cuanto te las hayas contestado, tu balanza interior se pondrá en equilibrio y el «sí» dejará de inclinarla. Solo entonces estarás en una posición fuerte para enfrentarte a la negociación.

						Si, aun así, tu oponente ha conseguido sacudir tu balanza interior y sacarte de un estado de sana motivación, es muy importante que reconozcas honestamente que estás en posición de necesidad.

					

						Controla tu manera de hablar. Cuando aparece la necesidad, uno comienza a hablar más deprisa y el timbre de la voz es más alto.

						Concéntrate solo en aquello que puedes gestionar, que controlas: tu voz, tu capacidad discursiva, tu encanto, tus habilidades. Guía el proceso de negociación sin perder de vista el resultado, pero no permitas que ese pensamiento te haga entrar en un bucle. Durante una negociación los intereses pueden y deben cambiar. Buscar un contrato a cualquier precio puede acabar saliendo muy caro. 

						Haz pausas, son un arma muy valiosa en el arsenal del negociador. Cuando tratemos el tema de «las emociones en la negociación» tendremos ocasión de hablar sobre la fuerza de las pausas.

				

			

			
				3. Cómo decir que no sin que ello estropee una relación

				La mayoría de los contratos poco ventajosos y los acuerdos que generan pérdidas se firman por una de estas dos razones:

				
						El miedo de los negociadores a decir la palabra no.

						El temor a recibir una negativa.

				

				Existen muchas definiciones de lo que es una negociación, pero la mayoría de ellas son abstractas o meramente descriptivas. Veamos la que da Jim Camp. Hace años, cuando la leí por primera vez, cambió por completo mi visión de las negociaciones.
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					Una negociación es el proceso para llegar a un acuerdo entre dos o más personas que pueden decir que «no» en cualquier momento.

				

				Tienes que aprender a decir y a escuchar NO.

				Los niños pequeños no tienen miedo a la palabra NO. Cuando hay algo que no quieren, lo dejan saber abiertamente y con valentía. Pero, a medida que vamos creciendo, la sociedad nos va inoculando un miedo terrible a escuchar la palabra no o incluso a decirla. Los negociadores experimentados se aprovechan de ello con habilidad obligándonos a hacer cesiones.

				La siguiente es una situación muy extendida, por ejemplo:

				
					—¿Me dejas diez mil rublos, Vitia?

					—¿Y para qué los quieres?

					—Es que quiero cambiar de teléfono y no me llega con lo que tengo.

					—Mira, es que no llevo nada encima...

					—Bueno, pues entonces me los das mañana...

					—A ver, la verdad es que no tengo diez mil rublos para poder dejártelos.

					—¡Préstame entonces lo que puedas!

				

				¿A que la situación te suena? Es muy probable que sí. ¿Qué ocurrió en ese diálogo? Pues que Vitia, al dejarse arrastrar a esta conversación (es decir, al interesarse para qué quería su interlocutor el dinero), le infundió esperanzas de obtener lo que pedía. Lo que ocurre en realidad es que Vitia le teme a la palabra no como al fuego. Y su amigo, que es consciente de ello, comenzó a presionarlo provocando que Vitia se hundiera todavía más y empezase a justificarse. Y hace esto último porque sabe muy bien lo que ocurrirá a continuación: si le niega el préstamo, su interlocutor tendrá todo el derecho a sentirse ofendido (el cual, con toda seguridad, ejercerá), porque le dieron esperanzas de recibir el dinero y hasta contó en qué se lo gastaría. También las cosas podrían seguir un rumbo distinto: le prestas dinero a un amigo, él se demora en devolvértelo y te da corte pedírselo...

				Piensa qué hubiera pasado si el diálogo hubiera transcurrido en los siguientes términos:

				
					—Déjame 10.000 rublos, Vitia.

					—No puedo, Slava, no le presto dinero a nadie.

				

				¿Se habría ofendido Slava? Creo que no. Y lo hubiera hecho, se le habría pasado pronto. Nadie le infundió esperanzas de que recibiría el dinero, ni le preguntaron para qué lo quería y cuándo podría devolverlo. Nadie discutió con él los términos del préstamo. ¿Por qué habría de ofenderse entonces?

				La gente es así: tomamos todas las decisiones dominados por las emociones y solo después conectamos el cerebro y comenzamos a buscar justificaciones a nuestros actos.

				Di NO y verás cómo eso te ayudará a evitar gastos injustificados e incorrectos. No ofenderás a nadie y la gente se sentirá menos molesta.

				Cómo aprender a decir No

				
						Cuando escuches una propuesta o una petición, hazte las siguientes preguntas:
						«¿Qué quieren exactamente de mí al ofrecerme o pedirme ese servicio tan tentador?»;

						«¿No va en contra de mis intereses?»;

						«¿Gano algo con lo que me están ofreciendo?»;

						«¿Es conveniente aceptar esas condiciones?».

						—¿Qué prórroga me ofrece?

						—Cuarenta y cinco días.

						—Eso no es aceptable. Trabajamos con grandes volúmenes y queremos que la prórroga sea como mínimo de noventa días.

						—De acuerdo con las normas de nuestra empresa, la prórroga que se le hace a los clientes de su región no puede superar los cuarenta y cinco días.

						—Si no nos concede los noventa días de prórroga no firmaremos el contrato.

						En ese momento, al haberte hecho la pregunta por la conveniencia y teniendo la respuesta a ella, podrás actuar desde una posición de fuerza. Si la respuesta es «Sí», discutimos los detalles y nos movemos en la dirección elegida. Si es «No» pasamos al segundo punto.

					

						Si lo que te ofrecen o piden no te resulta beneficioso di «NO». Debe ser y sonar como un no definitivo e irrevocable, que excluya cualquier posibilidad de pedir más información.—Señor, ¿me da un rublo?

						—Estoy ocupado. Déjame en paz.

						—¿Y cuando quede libre me lo dará?

						—Déjame en paz.

						Ese toma y daca puede durar eternamente. Pero si la respuesta hubiera sido «No, no doy limosna, así que no pierdas el tiempo conmigo», es poco probable que el insolente chiquillo siguiera molestando con su pedigüeñería.

						No generes falsas esperanzas. Si no quieres hacer algo, di simplemente NO. No te interesa un producto y, sin embargo, preguntas el precio. Con ello ya estás dando pie a que sigan ofreciéndotelo. Si preguntas cuándo es la jornada de trabajo voluntario en la oficina, de alguna manera ya estás dando tu consentimiento a participar en ella. Si preguntaste cuántas horas tendrías que quedarte con tu sobrino, ya estás a solo un paso de ser el canguro. Solo un no rotundo te librará de molestias y acciones que podrías ahorrarte.

						En una ocasión, en vísperas de un viaje a Italia, uno de mis conocidos me llamó para pedirme que le comprara un teléfono. Como es natural, me resultaba incómodo decirle que no, así que le respondí: «Probablemente no pueda hacerlo, pero si tengo tiempo te lo compro...». Honestamente, me olvidé de su petición y, al regresar, me encontré con que el tipo no se había tomado mi «no» aproximado por un «no» definitivo y estaba esperando su teléfono con ansia. Y, claro, al saber que no lo traía, se molestó y se ofendió mucho conmigo. Si mi respuesta hubiera sido: «NO, no iré a las tiendas de telefonía, ni tampoco tendré tiempo para encargarlo por internet», no habría herido sus sentimientos.
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						Habilidad para rehusar.
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					En nuestra cultura (y por ello entiendo la de quienes nos comunicamos en ruso) es muy importante fundamentar un rechazo. Pero esto debe hacerse de manera unívoca y precisa, sin dar lugar a discusión alguna.

				

				Y bien, no trates de molar más de lo que ya molas. No intentes ser bueno con todo el mundo: aprende a responder no y dale a la gente el derecho a decírtelo a ti también. Cuando estamos dispuestos a escuchar un «no» en una negociación nos ponemos a la altura de nuestro oponente y evitamos el «rol dependiente».

				Es importante recordar que las negociaciones no se ganan ni se pierden. Solo puedes establecer en qué etapa de ellas te encuentras, qué está sucediendo y cuál es el siguiente paso que debes dar. Un no no es el final de la relación, sino una razón para recapitular y dar el siguiente paso.

			

			
				4. La posición del «anfitrión» conduce al éxito

				Ya hemos hablado de la importancia que tiene este rol en las negociaciones.

				Naturalmente, cuando no somos nosotros los que nos hemos desplazado, sino que han venido a vernos (mejor si lo han hecho desde lejos) y recibimos al otro negociador sentados en nuestro despacho, en nuestro cómodo sillón, tenemos una ventaja. Somos los anfitriones. No por gusto reza el proverbio ruso que la casa y sus muros siempre ayudan. Cualquier deportista te dirá que en casa es más fácil ganar. De hecho, en el fútbol es moneda común que una victoria en campo contrario vale más que en el propio.

				No obstante, en muchas ocasiones nos vemos obligados a llevar las negociaciones en campo contrario y entonces nuestro oponente se encarga de que no nos sintamos demasiado cómodos. Primero, las prolongadas esperas en la antesala y, seguidamente, cuando ya hemos pasado al despacho, largas conversaciones por teléfono, mientras esperamos nuevamente a que el anfitrión nos conceda su atención. Después vienen los interrogatorios. Y todo ello tiene por objetivo afianzarse en el rol de «anfitrión».

				El «anfitrión» hace las preguntas y el «visitante» no puede abstenerse de responderlas. El «visitante» ofrece y el «anfitrión» elige. Piensa solo en cómo se sienta alguien que actúa como «anfitrión». Lo hace con aplomo, con la espalda recostada a placer en el respaldo, los pies apoyados en el suelo o, incluso, con una pierna cruzada sobre la otra; sus movimientos son ligeros y decididos. El «visitante», entretanto, está como paralizado, se ha sentado en el borde de la silla como un alumno que espera, inmóvil e inseguro, a que lo llamen para salir a la pizarra.

				Siempre es de la máxima importancia que dondequiera que estés —en tu despacho o en el de un alto funcionario, un comprador o un médico— sepas adoptar una posición cómoda. No hace falta que te sientes a tus anchas, pero sí que adoptes una posición que te resulte cómoda. Además, durante la negociación hay que moverse y no quedarse quieto como una momia.
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					La estratagema denominada «Pasar del rol de invitado al rol de anfitrión» está en la base de esta técnica. El cuento ruso sobre la zorra y la liebre la ilustra perfectamente. La liebre tenía una cabaña hecha de mimbre y la zorra otra hecha de hielo. Cuando llegó la primavera, la cabaña de la zorra se fundió y la liebre dejó que se fuera a vivir con ella a la suya. Seguidamente, la zorra echó a la liebre de casa.

				

				Hay una manera de arrancarle el rol de «anfitrión» al oponente durante una negociación. Consiste en tomarse un tiempo antes de responder las preguntas, sobre todo cuando no entiendes muy bien qué sentido tienen. Si algo no te ha quedado suficientemente claro, corresponde hacer contrapreguntas y pedir precisiones.

				Sun Tzu ofrece un consejo muy útil a este respecto: «Acércate al ciervo y no errarás el tiro». Cuando disminuyes la distancia al objetivo compensas la falta de destreza a la hora de disparar. Todo aquello que sea sencillo comprobar, compruébalo tú mismo. Si el comprador te dice que tu competencia le está ofreciendo mejores precios, no tienes por qué creerle sin más: acércate y compruébalo tú mismo.
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					El mejor ejemplo que conozco de cómo «acercarse al ciervo» ocurrió a raíz de la ley de la Federación Rusa «Del ordenamiento de las bolsas de comercio y el comercio bursátil», publicada el 11 de marzo de 1992. En ella se establecía la prohibición de que las bolsas se dedicaran al negocio inmobiliario. Todas las bolsas que se dedicaban a este segmento se vieron obligadas a cesar su actividad. Y solo los dueños de la bolsa central inmobiliaria de Moscú (BCIM) se entregaron al estudio concienzudo del texto de la ley y descubrieron que esta regulaba el trabajo de las bolsas, pero no el de otro tipo de organización comercial que se dedicara al negocio inmobiliario. Seguidamente crearon una sociedad limitada, que llamaron bulsa central inmobiliaria de Moscú. La ley no prohibía el negocio inmobiliario a través de bulsas y, como hizo notar un artículo del diario Kommersant de finales de 1993 sobre la recuperación por parte de la BCIM de su nombre anterior, el nombre de bolsa para estas casas de comercio procede de la plaza Van den Bürse, situada en la ciudad de Brujas (Bélgica), donde los comerciantes llegaban a acuerdos durante el medievo. De manera que los agentes inmobiliarios de la bulsa podían actuar igual como lo hacían antes en la bolsa. Fue así cómo los «tiradores» de la BCIM, atentos al texto de la ley («el ciervo»), la abatieron fácilmente.

				

				¿Recuerdas aquella campaña publicitaria estatal que avisaba a los ciudadanos de que leyeran con atención los contratos que firmaban? Si alguien agita una orden ante tus narices afirmando que a partir de hoy tienes prohibido hacer esto o aquello, tómala y léela atentamente. Porque puede ser que concretamente a ti no te prohíba nada. Puede que no te recomiende hacer algo, pero que no te lo prohíba.

				No es difícil aproximarse al ciervo: basta con hacer preguntas que te irán acercando al objetivo paso a paso. Y siempre que las vayas formulando te estarás adueñando del rol del «anfitrión» en la negociación y pasarás a guiar el proceso.

				En cambio, si no somos capaces de acercarnos al ciervo, corremos el riesgo de caer en situaciones harto incómodas.
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					En el libro de memorias de Andréi Gromyko se recoge un curioso episodio que él toma, a su vez, de unos recuerdos anotados por el Che Guevara. Veamos qué cuenta este hombre, toda una leyenda, uno de los comandantes de la revolución cubana.

					En el otoño de 1959, cuando ya nos habíamos librado de todos los restos de la policía de Batista, Castro reunió a sus más importantes compañeros de armas y planteó la cuestión de la distribución de los cargos dirigentes. Cuando llegó el momento de decidir quién se ocuparía de la esfera económica, Fidel preguntó: «¿Hay algún economista aquí?».

					Yo entendí que Fidel preguntaba si había algún comunista en la sala y respondí sin pensarlo: «Yo».

					Y Fidel dijo enseguida: «Entonces tú te ocuparás de la economía».

					Y así fue cómo el Che Guevara se convirtió en presidente del Banco Nacional de Cuba.

				

				Volvamos ahora al ejemplo que comentamos en la sección «¿Cómo protegerte de la “necesidad” y el miedo?». ¿Te acuerdas? Teníamos a mi subordinado, el comercial Dmitri, contando con entusiasmo sus negociaciones con una cadena de tiendas.
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					Dmitri me explicó en detalle cómo habían transcurrido las negociaciones. Ello nos permitió observar que la suma de doce millones de rublos no aparecía por escrito en ningún lugar y no pasaba de ser una cifra mencionada por el comprador en un momento del diálogo. Decidimos que era el momento de «acercarnos al ciervo». Nuestros abogados redactaron un acuerdo de intenciones donde anotamos que el volumen de suministro alcanzaría un mínimo de doce millones de rublos. Luego traté con Dmitri sus problemas con la necesidad y a los pocos días fue a reanudar las conversaciones acompañado de un becario. El papel del becario lo asumí yo.

					Es importante que retengas este consejo que te doy: si eres el responsable del negocio y quien lleva una negociación es un subordinado, solo debes implicarte asumiendo el rol de «becario». Tu papel es el de escuchar y callar, y prestar ese apoyo silencioso a tu colega. Porque como decidas intervenir en la negociación, no te quepa la menor duda de que te arrancarán las mejores condiciones.

					Veamos cómo se desarrolló la charla:

					—¡Eh, Dima! ¿Qué tal estás? ¡Me alegro de verte!

					—¡Buenos días, Vladimir!

					—¿Qué hay del acuerdo? ¿Lo habéis firmado?

					—Sí, por supuesto. Con lo que hay algunas desavenencias es con el anexo.

					—A ver, déjame echarle un vistazo a lo que traes...

					El comprador lee atentamente el documento, su rostro se transforma y la expresión amable se volatiliza de golpe.

					—Pero ¡¡¡¿¿¿esto qué es???!!!

					Dima, muy hábil, no dice nada y espera.

					—Lo que queréis es pillarnos obligándonos a comprar estos volúmenes.

					—...

					—Pero ¿es que no os dais cuenta de que tenemos una cola de proveedores como vosotros esperando ahí afuera?

					—Lo único que hemos hecho es poner negro sobre blanco nuestros acuerdos verbales. Todo lo que ve aquí es lo que conversamos: precios, condiciones, volúmenes.

					—Ya, pero yo me refería a un volumen máximo.

					Dicho esto, clavó los ojos en la pantalla del ordenador. Nosotros, entretanto, estábamos encantados con la pausa.

					—Además, esa cifra es el volumen total de compras a todos nuestros proveedores —dijo por fin— y vosotros queréis que solo compremos a vuestra empresa.

					—A ver, entonces dime: ¿cuánto pensáis comprarnos cada mes?

					—Eso no lo sé, porque depende de cómo se venda el producto. No voy a negociar volúmenes constantes ahora.

					—Pues dime qué método utilizáis para saber las ventas de un producto...

					—Hacemos pruebas con los diferentes productos, pruebas de venta durante dos meses...

					—¡Eso está perfecto! ¿Qué tal si, en lugar de pelearnos ahora por los volúmenes, lo que hacemos es someter los productos a esas pruebas? Y si resulta que nuestros productos satisfacen vuestras expectativas, volvemos a la mesa de negociación para evaluar el resto de los detalles...

				

				El primer pedido que nos hizo esa cadena de tiendas fue de 240.000 rublos y a partir de ahí las ventas crecieron hasta los 800.000. Y todo ello, ojo, con nuestras condiciones. Encima adquirimos una valiosa experiencia en negociaciones. Dima se portó como un campeón, la verdad: supo superar la necesidad, se hizo con el rol del «anfitrión» y avanzó en las negociaciones con éxito.
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					Un oso pasea por el bosque. De repente aparece un fiero león.

					—Bien, bien... ¿Tú quién eres?

					—Un oso...

					—Pues lo anoto: un oso. Vuelve mañana y te comeré. ¿Tienes alguna pregunta?

					El oso se aleja entre sollozos.

					Entonces aparece un lobo. El fiero león sale a su encuentro:

					—Bien, bien... ¿Tú quién eres?

					—Un lobo...

					—Pues lo anoto: un lobo. Vuelve pasado mañana y te comeré. ¿Tienes alguna pregunta?

					El lobo se marcha desconsolado...

					Aparece un erizo.

					—¿Quién eres? —le pregunta el león.

					—Un erizo...

					—Pues lo anoto: un erizo. Vuelve dentro de dos días y te comeré. ¿Tienes alguna pregunta?

					—Sí, tengo una: ¿pasa algo si no vengo?

					—¡Claro que no! Espera, que te tacho ahora mismo de la lista...
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					Acciones que ayudan a asumir el rol de «anfitrión»:

					
							Adoptar una posición cómoda y distendida en la mesa de negociación.

							No responder a las preguntas apresuradamente. Pedir aclaraciones, hacer preguntas, «acercarse al ciervo».

							Hacer pausas.

					

				

			

			
				5. Cómo asegurarnos de que tenemos la razón
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					Cada vez que Napoleón llegaba a una población debían recibirlo tocando las campanas. En una ocasión, al llegar a una aldea no escuchó el repique de campanas y, tras desmontar, hizo llamar al principal del lugar:

					—¿Por qué no han sonado las campanas? —le preguntó.

					—Bueno, en primer lugar, no sabíamos que usted estaba a punto de llegar. Segundo, el campanero ha enfermado. Y, en tercer lugar, no tenemos campanas...

					Napoleón ordenó ejecutar al desdichado.

				

				La historia nos enseña que en cuanto alguien comienza a justificarse y a intentar demostrar algo, enseguida se convierte en culpable a los ojos de los demás.

				
					
						[image: ]
					

					No hace mucho me vi obligado a ser testigo de una negociación muy interesante.

					El responsable de ventas de una empresa de alimentación estaba en tratos con un comprador. El motivo de la negociación radicaba en que en los almacenes del comprador se había acumulado un gran número de productos del proveedor con la fecha de caducidad vencida. Y el comprador, fuera de sí, exigía que el proveedor se llevara de vuelta toda aquella mercancía.

					—¡Vuestra mercancía no cumple los criterios de calidad! ¡Lleváosla!

					—Toda esa mercancía la hemos traído porque nos la encargasteis. ¡Y no está estropeada! Solo tiene la fecha de caducidad vencida. Además, a fin de cuentas, somos colaboradores y nos debéis dinero.

					—Pues si somos colaboradores, ¡actuad como tal y llevaos toda esa porquería de aquí!

					El comprador buscó el argumento más débil de todos los esgrimidos por el vendedor y asestó su golpe contra él. He aquí un ejemplo de adónde conduce el deseo de justificarse y demostrar algo.

				

				Ya he advertido varias veces que la seguridad y la sensación de tener la razón son tus mejores aliados en una negociación. Un negociador que no esté seguro de tener la razón, como el principal de la aldea o el responsable de ventas de los ejemplos anteriores, busca un montón de argumentos que irá arrojando a toda prisa a su interlocutor cuando comiencen a negociar. Cree que mientras más argumentos esgrima, mejor para él. Pero ¿es así en realidad?

				Antes de dar una respuesta a esa pregunta, establezcamos por dónde pasa la línea que separa la argumentación de la demostración para justificarse. Es muy fácil. El negociador que trata de demostrar algo que le sirva de justificación parece que ruegue a su oponente que acepte sus razones y siempre trata de aportar un sinfín de argumentos. Querer demostrar algo es símbolo de debilidad. Quien está seguro de su posición, en cambio, expone con serenidad cada uno de sus argumentos. No tiene que demostrar nada, porque está convencido de cada una de las palabras que pronuncia. Si el principal de la aldea hubiera estado seguro, le habría bastado con un solo argumento: nadie se molestó en avisarnos de la llegada del emperador. Hubiera sido castigado, sí, pero tal vez habría conservado la vida.

				Y bien, está claro que hay que tener a mano varios argumentos, pero es importante estar convencido de llevar la razón y no apresurarse a exponerlos todos en la negociación. Con los argumentos conviene ser algo tacaño. Y hay que guardarse siempre algún as en la manga para ponerlo en circulación en caso de necesidad. Una buena ilustración del uso de un solo argumento, pero de carácter contundente, lo encontramos en el diálogo entre el profesor Preobrazhenski y el responsable de la sección de cultura Viazémskaya en la obra Corazón de perro de Mijaíl Bulgakov.9

				
					VIAZÉMSKAYA: Quiero ofrecerle la compra de varios ejemplares de esta revista. Cada uno cuesta medio rublo y la recaudación va a los niños alemanes.

					PROFESOR: No, no compraré ninguno.

					V: ¿Por qué no?

					P: Porque no quiero.

					V: ¿No siente pena por los niños alemanes?

					P: Me dan igual.

					V: ¿Le va a saber mal aportar medio rublo de nada?

					P: No.

					V: ¡¿Y entonces por qué no lo hace?!

					P: Porque no quiero.

				

				Naturalmente, se trata de un texto literario en el que está presente cierta artificiosidad. Pero estarás de acuerdo conmigo en que ese «No quiero» es un magnífico argumento. Si el profesor se hubiera puesto a justificarse y a buscar falsas razones habría acabado por morder el anzuelo y se habría visto obligado a comprar las inútiles revistas.
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					Cuando prepares la argumentación, es importante que solo elijas aquellos argumentos en los que creas de verdad. Cuando estés negociando intenta gastarlos con economía y solo poner sobre la mesa un nuevo argumento cuando se haya discutido apropiadamente sobre el anterior.

				

				Es importante que solo utilices los argumentos cuando la negociación transcurre en un marco racional. Si en la discusión predominan las emociones, cualquier argumento, hasta el más fuerte, sonará a justificación. Conviene siempre recordar el aforismo de Luciano: «Si te enfadas, Júpiter, es porque no llevas la razón».

				Solo una vez que hayas conducido la negociación al plano racional, puedes pasar a la fase de argumentación. En el próximo capítulo trataremos las vías para llevar una negociación del plano emocional al racional.

			

		

	
		
			
				IV
				CÓMO LLEVAR NEGOCIACIONES DURAS
			

			
				
					No cedas al estado de ánimo de quien te ofende, ni sigas el camino por el que querría llevarte.

				

				MARCO AURELIO

			

			Existen varios modos en los que puede transcurrir una negociación. De entre ellos los dos principales son:

			
					el modo emocional; y

					el modo racional.

			

			Supongo que recuerdas la matriz de modelos de comportamiento en la lucha por el beneficio que describí en el primer capítulo. Bien, los negociadores del tipo «tanque» son los más proclives a conducir las negociaciones hacia el modo emocional. El objetivo permanente del «tanque» consiste en llevar al oponente a este modo de negociación para desestabilizarlo emocionalmente. ¿Qué objetivo persigue con ello? El «tanque» ve en ese movimiento la garantía de su éxito, porque cuando ha conseguido arrastrarnos al plano emocional comenzamos a incurrir inadvertidamente en toda suerte de errores fatales.

			Cito aquí las palabras que pronuncia el psicoterapeuta Buddy Rydell, interpretado por Jack Nicholson, en la película Ejecutivo agresivo de Peter Segal: «Un hombre dominado por la ira cierra los ojos y abre la boca».

			Si tomamos en consideración todo lo que ya sabes, podemos profundizar en esta situación afirmando lo siguiente: cuando el presupuesto de una negociación comienza a dispararse, un negociador puede actuar en consecuencia, llevar a cabo actos irreflexivos y emprender acciones del mismo tenor para después ponerse a buscarles justificación, cosa esta última que hace siempre. Es habitual encontrar este escenario en una negociación: un negociador experimentado nos puso contra las cuerdas y no supimos cómo responderle, lo que nos llevó a cometer un grave error (concederle condiciones que no nos planteábamos ofrecerle, por ejemplo), y después comenzamos a justificarnos por haber actuado de ese modo. Otra posibilidad con ese mismo escenario es que acabáramos rompiendo las negociaciones y dando un portazo.

			¿Cuáles son las justificaciones a las que echamos mano en un caso así? Pues decimos cosas como estas: «Es tan duro que resulta imposible negociar nada con él»; «Representa a una organización tan importante que no puedes discutirle nada»; «Se pone como una fiera y no hay forma de mantener una charla constructiva con él». Todas esas frases no son otra cosa que justificaciones. Nuestro cerebro siempre será capaz de encontrar una excusa digna para nuestros errores. ¿Por qué? Pues, porque nos hemos dejado arrastrar a un régimen emocional.

			Cuando nos enfrentamos a un oponente fuerte, nuestra tarea como consiste en aprender a desplazar las negociaciones del régimen emocional al racional.

			Todas las técnicas de conducción de negociaciones que veremos a continuación están dirigidas a desplazarlas del régimen emocional al racional. Estas técnicas nos ayudarán a alcanzar el resultado apetecido.

			Analicemos ahora dos modelos de conducción de una negociación en régimen emocional: el modelo del comportamiento bárbaro y el de la manipulación. ¿En qué se diferencian uno del otro?

			
				1. Cómo protegerse de la presión y la manipulación en las negociaciones

				Cada uno de nosotros tiene una serie de cuerdas en el alma que reaccionan a ciertas palabras y actos del oponente. Enumeremos algunas de ellas, a sabiendas de que es imposible nombrarlas todas. Estas son las que nos interesan en primer lugar:

				
						La pena

						El miedo

						La codicia

						El sexo (la seducción)

						El sentido del deber

						La curiosidad

						El amor propio

				

				
					[image: ]
				

				¿Cómo funciona la manipulación? El manipulador pulsa cada una de las cuerdas por separado. ¿Y qué objetivo persigue con ello? Busca que esa cuerda en concreto comience a vibrar y sonar en nuestro interior hasta conseguir que demos un paso del que pueda aprovecharse nuestro «bárbaro» o «manipulador».

				
					
						[image: ]
					

					La manipulación consiste en jugar con el instrumento espiritual del oponente para conseguir que dé un paso que conduzca a la satisfacción de los intereses del manipulador.

				

				En realidad, hay varias definiciones distintas del término manipulación, pero, a mi juicio, esta es la que mejor desvela su naturaleza. En Influencia, el libro de Robert B. Cialdini, se puede encontrar una relación muy útil para entender la manipulación: «después del clic viene el zumbido». Es decir, que el manipulador pulsa un botón y nosotros reaccionamos de alguna manera a ese impulso.
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					El principio de J. A. Garfield establece que la influencia ejercida sobre otra persona no es un fin en sí misma. Toda intriga desarrollada por nosotros tiene como finalidad la satisfacción de nuestros intereses, nos mueva un deseo o el anhelo de seguridad.

				

				
					[image: ]
					
						Pulsando las cuerdas de la «amistad» y «el sentido del deber».

					

				

				Con frecuencia el manipulador que pulsa hábilmente la cuerda de su oponente consigue que este actúe como él esperaba de antemano. Hasta los políticos y los diplomáticos más experimentados caen de vez en cuando en las trampas que les tienden magistralmente. Anoto aquí un ejemplo de manipulación de hace cien años, del que fue víctima el emperador alemán Guillermo II (debo este ejemplo a una charla de Yuri V. Dubinin).
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					En agosto de 1914 Rusia, Reino Unido y Francia ya estaban en guerra con Alemania, pero aún se desconocía por qué bando acabaría decantándose Japón. En ese momento, el embajador nipón acudió a visitar al canciller germano. Su visita se debía a una reciente ley alemana que prohibía dar satisfacción, tras el estallido de la guerra, a cualquier contrato mercantil firmado con un país extranjero. Japón tenía pendientes unos importantes pedidos de armas en varias fábricas alemanas. El embajador pidió al canciller que pusiera fin al enojoso malentendido, porque su país, según aseguró, «se disponía a entrar en guerra contra una gran potencia». La expresión «una gran potencia» fue acompañada de una elocuente sonrisa del embajador japonés. Su ruego se satisfizo sin más dilación, porque saltaba a la vista que Japón se disponía a atacar a Rusia en un futuro inmediato.

					¿Cómo se desarrollaron después los acontecimientos? Pues, a los pocos días, Japón presentó un ultimátum a Alemania en el que la instaba a abandonar inmediatamente los territorios que ocupaba en China. Guillermo II se subía por las paredes. Pero el embajador solo le había dicho que Japón se disponía a entrar en guerra «contra una gran potencia». ¿Acaso Alemania no lo era?

				

				Muchas veces, quienes pulsan las cuerdas de la emoción son empresarios que distan bastante de ser honestos:
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					A principios de los años noventa, había una empresa que informaba a los padres del sexo del bebé que esperaban a cambio de una suma de dinero. En esa época todavía no se había desarrollado la técnica de ultrasonidos y eran muchos los que anhelaban conocer de antemano si esperaban una niña o un niño. Tras practicar unas pruebas la mar de sencillas, la empresa notificaba el sexo de la criatura al cliente, pero al mismo tiempo consignaba en el diario de registro el resultado opuesto al notificado verbalmente. Así, si el «vaticinio» se acababa cumpliendo, el cliente no decía nada. En cambio, si se producía un error y el cliente se presentaba a protestar, se sacaba el diario de registro, se localizaba el apellido del cliente y se le hacía notar que el resultado se correspondía con el sexo del recién nacido. El procedimiento no podía ser más sencillo: si al cliente se le decía que esperaba una niña, en el diario se anotaba «niño» y viceversa. De ese modo una de las dos respuestas, la verbal o la escrita, siempre era correcta.
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					¿Qué cuerdas estaban pulsando los manipuladores? Anótese la respuesta al final del libro.
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					Si queremos evitar caer en las trampas que nos tienden los manipuladores tenemos que aprender a reconocer el funcionamiento de las cuerdas emocionales que nos despiertan reacciones negativas.

				

				
					
						[image: ]
					

					El clic puede ser cualquier frase o acción del manipulador que provoca un zumbido en alguna de nuestras cuerdas o en varias a la vez. Seguidamente, respondemos a ello con alguna acción que nos perjudica a la vez que beneficia a nuestro oponente, es decir, al interlocutor que está pulsando las cuerdas.

				

				Bien, ahora ya tenemos bastante claro el modelo de la «manipulación» en las negociaciones que transcurren por la senda emocional. ¿Qué debemos entender entonces por modelo bárbaro de comportamiento? ¿Qué diferencia radical existe entre el «bárbaro» y el manipulador?

				En principio, tanto uno como otro dirigen sus movimientos a obligarnos a ejecutar acciones que redunden en su beneficio. Ese es su objetivo. ¿Recuerdas que en realidad buscan pulsar las cuerdas que hay en el alma de su oponente?

				Recurramos de nuevo a la película Ejecutivo agresivo, y más concretamente a la escena en la que se provoca con insistencia a un joven que viaja en un avión hasta conseguir su reacción airada. Primero es a través de una pantalla con el volumen muy alto. Después, alguien ocupa su asiento. Más tarde, la azafata se niega a atenderlo. Y ya como colofón, aparece un afroamericano que lo provoca con todavía más ímpetu. La cosa acaba con el joven perdiendo los estribos, con las emociones desbocadas, para acabar finalmente recibiendo una descarga eléctrica. En el desarrollo ulterior de la película, se le considera culpable de comportarse de manera violenta a bordo de un avión de pasajeros y se le condena por ello. En realidad, esa era la reacción que buscaban todas las acciones de los provocadores. Y se salieron con la suya.

				Vuelve a ver ese fragmento de la película y pregúntate qué cuerda pulsó cada uno de los provocadores. Seguramente las localizarás enseguida: uno tiró de la cuerda del «sentido del deber»; otro, de la cuerda de la «curiosidad»; un tercero, de la del «amor propio». Y así, sucesivamente...

				¿En qué se diferencian, entonces, el «bárbaro» y el manipulador?

				Pues en que el «bárbaro», a diferencia del manipulador, no pulsa una sola cuerda, sino que agarra un garrote y pega un mazazo en muchas cuerdas a la vez.
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					Cuando comencé mi carrera como responsable de un departamento comercial era bastante joven, estaba lleno de ambición y tenía bajo mi mando a un montón de jóvenes tan ambiciosos como yo. Mi jefe era un tipo poderoso y ya entrado en años. Cada mes, cuando llegaba el día de rendir cuentas, me llamaba a su oficina y me preguntaba qué tal habían ido los resultados del mes. Yo le presentaba el informe inspirado y entusiasmado, porque los índices eran siempre los esperados y, en ocasiones, hasta superaban las expectativas. Mi jefe me escuchaba en silencio y cuando terminaba me decía: «¿Tú te crees una estrella, no? Vienes aquí con que has superado las previsiones, pavoneándote como si fueras un héroe. Podría echarte ahora mismo y encontraría a otra docena como tú».

				

				He aquí un caso típico del comportamiento de un «bárbaro», porque se han pulsado varias cuerdas al mismo tiempo. Averigua por ti mismo de qué cuerdas se trata. De hecho, las ha pulsado prácticamente todas. Pero antes pregúntate algo: ¿qué objetivo se perseguía con ello? ¿Qué reacción buscaba en mí con esas palabras?

				Su objetivo principal era conseguir que dentro de mí se produjeran «el clic y el zumbido». Hacer que yo corriera a realizar una acción que a él le resultara beneficiosa, aunque fuera perjudicial para mis intereses.

				Lo que buscaba, en definitiva, era que yo alcanzara un estado de máxima tensión que me llevara a trabajar todavía más y le presentara unas cifras de venta aún más elevadas. En cambio, yo, que estaba justamente orgulloso de mis resultados, había venido a defender mis intereses: más vacaciones, más tiempo para mi familia, etcétera. Él, por su parte, quería que yo trabajara más y más.

				Es así como actúan los «bárbaros». Los manipuladores, en cambio, toman un camino algo distinto. Digamos que son más sofisticados.

				¿Qué hace el manipulador? Tensa una sola cuerda cada vez, suavemente. Veamos cómo lo hace.
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					Llego a la ciudad de Arjánguelsk, donde tengo que negociar con una gran cadena. De repente, aparece en la reunión un joven bien vestido que lleva un reloj caro. Toma asiento y, sin mirarme siquiera, pregunta:

					—Dígame una cosa, por favor: ¿están dispuestos a trabajar con nosotros con pagos a 90 días?

					Comprendo perfectamente que se trata de una condición contraria a mis intereses.

					—No, no estamos dispuestos.

					—¿Y eso por qué?

					—Porque hay el consejo de socios fundadores de la empresa estableció que no trabajamos con clientes que paguen a 90 días.

					—Dígame una cosa: ¿cuál es su cargo en la empresa?

					—Soy el director general.

					—¿Y de verdad que el director general no puede tomar una decisión sobre una cuestión tan sencilla?

				

				Ahí tenemos un ejemplo de lo sofisticada que puede llegar a ser la manipulación. ¿Qué cuerda se está pulsando ahí? La del «amor propio». Y, una vez pulsada, no tarda en llegar la reacción y uno se deja dominar por las emociones. Lo que no cambia es el propósito: que yo haga aquello que le beneficia a él. En este caso concreto, perseguía que yo le concediera las condiciones que le convenían a él y no a mí.

				Si examinamos la situación desde la perspectiva del aumento del presupuesto de la negociación, veremos que tanto el comportamiento del «bárbaro» como el del manipulador están dirigidos a buscar un incremento inmediato de nuestro presupuesto. Ya conocemos muy bien que, en cuanto las emociones se cuelan en una negociación, el presupuesto de esta sube. Además, su presencia provoca que seamos más proclives a hacer cesiones en las que no habíamos pensado antes y que jamás nos habrían venido por sí solas a la cabeza.

				Recuerda el tercer postulado del que hablé en la primera parte, cuando presenté la escala de valores. En el momento en que se pulsan las cuerdas, se produce el traslado del oponente al régimen emocional. El «bárbaro» se ocupa de que ello ocurra.

				Repasemos una vez más las cuerdas que hay en el alma de cada uno de nosotros, aunque no suenen de la misma manera en todas las personas.

				
						La pena

						El miedo

						La codicia

						El sexo (la seducción)

						El sentido del deber

						La curiosidad

						El amor propio

				

				Y ahora, antes de avanzar, averigüemos, lector, qué cuerda es la que más «resuena» en tu interior. Para llegar a saberlo, haz el siguiente ejercicio:
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							Recuerda qué frase te ha provocado una reacción de ira o completamente indeseada en los últimos días u horas. Ese será el gatillo, es decir, aquello que provoca que vibren tus cuerdas. Anota esa frase en la columna de la izquierda de la siguiente tabla.

							En la segunda columna anota la cuerda (o las cuerdas) que se ha (o han) sentido tocadas(s).
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				2. Tres pasos importantes para controlar las emociones

				Ahora, lector, cuando el «bárbaro» o el manipulador vengan a tocar tus cuerdas, a pulsarlas y tirar de ellas, te percatarás de inmediato de que se está produciendo una agresión a tu paz interior. Y ya estarás debidamente armado y listo para comportarte en consonancia. ¿Cómo debes actuar?

				En primer lugar, conviene que te tomes tu tiempo. No debes apresurarte en ningún caso.

				Con todo, numerosos métodos de enfrentamiento a la manipulación de los «bárbaros» aseguran que se debe actuar deprisa y responder con claridad. Pero lo cierto es que una respuesta rápida y directa puede conducir a un interesante juego que podríamos denominar el ping-pong de la negociación. Es decir, a una situación en la que os arrojéis dardos verbales uno al otro sin parar. Pero nuestra tarea como negociador que busca un resultado y está preparado para obtenerlo consiste en reconducir la negociación del régimen emocional al racional. Y para ello es menester controlar nuestras emociones y ponerlas en orden. Y solo después habrá llegado el momento de recurrir a una u otra de las técnicas que aprenderemos.

				Lo primero que hay que hacer es esquivar el golpe emocional.

				Un golpe o, si lo prefieres, un cambio brusco de la idea que nos hacemos del retrato del mundo. Vladímir Tarasov10 ha explicado detalladamente en sus libros el concepto de retrato del mundo: se trata de un esquema de diversos laberintos, por los cuales puede transcurrir la vida. Así, ese retrato incluye los caminos que tomamos en la vida y cómo vemos nuestro recorrido por ella: lo bueno y lo malo, lo ético y lo inmoral, lo barato y lo caro, etc. Cada uno se hace un retrato del mundo distinto, del mismo modo que se traza su propia ruta por el laberinto. En este hay vías abiertas y vías muertas. Definirlas de una u otra forma depende de la manera en que concebimos las consecuencias de nuestros actos, palabras y decisiones.

				Suele suceder que nuestro retrato del mundo resulta inadecuado, debido a que trazamos mal la ruta que nos disponíamos a seguir y por el camino se produjo una colisión con lo inesperado. Precisamente en esos momentos, cuando chocamos con lo inesperado, recibimos los golpes.

				Estos se asestan de diversas maneras. Por ejemplo, mediante una pregunta o una respuesta precisas que no esperábamos y que, por tanto, modifican nuestro retrato del mundo y golpean las cuerdas de nuestra alma.
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					El subdirector de una empresa importante acude por enésima vez al despacho de un funcionario con el propósito de que este le firme el documento necesario para comenzar la construcción de una tienda nueva. Todas las formalidades se han satisfecho debidamente y el visitante trae consigo, además, un listado con firmas de los vecinos de los edificios colindantes a la construcción prevista. Y, sin embargo, lo que recibe del funcionario es un severo golpe:

					—Os conozco muy bien, truhanes. ¡Seguro que os habéis pasado toda la noche falsificando firmas con tal de llenaros los bolsillos!

					—No hemos falsificado nada, pero ¿qué dice?

					—Pues a ver qué os parece entonces esta queja que me han presentado los vecinos disconformes.

				

				Examinemos la naturaleza del golpe y veamos por qué consiguió desarmar al joven representante de la empresa.

				El ejecutivo se había hecho el siguiente esquema mental de su movimiento por el laberinto: tengo las firmas y todo ha sido acordado, de manera que llegaré, mostraré toda la documentación y, aunque el funcionario me ponga alguna pega, cosa que probablemente sucederá, acabará firmando la autorización porque cuento con el apoyo de la mayoría. Tal era el retrato del mundo que se había formado.

				Pero el funcionario lo hizo tropezar con un imprevisto y con ello le asestó un primer golpe pulsando las cuerdas del amor propio y el miedo. El subdirector no fue capaz de encajar el golpe y empezó a justificarse. Eso hizo que se ganara un segundo golpe.

				El funcionario, por su parte, contaba con una cierta ventaja —la información—, percibió la debilidad de su interlocutor y asestó el golpe. En cuanto encajamos el primer golpe, nuestro oponente nos atacará con una serie de impactos precisos, de acuerdo a la regla de Sun Tzu que dice que «El enemigo apunta al vacío».
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					En 1955 se celebró en Ginebra una cumbre de jefes de Estado de la URSS, Estados Unidos, Reino Unido y Francia.

					Los jefes de las tres últimas delegaciones sostenían con ardor que el bloque militar agrupado en la OTAN era un factor que ayudaría a la paz, sobre todo en Europa. En paralelo defendían su plan para la República Democrática Alemana, que consistía en la absorción de esta por la República Federal Alemana occidental, y blanqueaban la política de remilitarización de esta última, que presentaban como parte de su política de paz. Aparte, estos tres países expusieron numerosos reproches infundados y llenos de falsedades contra la URSS y las democracias populares, que sí se atenían con celo a las políticas de paz y amistad entre los pueblos y se manifestaban a favor de que las relaciones entre Oriente y Occidente se construyeran de acuerdo a los principios de la coexistencia pacífica.

					Con el propósito de arrebatarles de las manos a esos dirigentes la falsa tesis de que los países occidentales querían la paz y que la política de la Unión Soviética supuestamente se apartaba de las tareas de fortalecimiento de la paz, la delegación soviética, integrada por N. S. Jruschov, N. A. Bulganin, V. M. Mólotov, G. K. Zhúkov y yo mismo (A. A. Gromyko), declaró que la URSS estaba dispuesta a ingresar en la OTAN. Aportamos un argumento inapelable a favor de nuestra propuesta: si, como ellos afirmaban, el bloque agrupado en la OTAN estaba al servicio de la paz, sus miembros no podían objetar el ingreso de la URSS.

					Cuesta expresar con palabras la impresión que esa propuesta, manifestada por el presidente del Consejo de Ministros de la URSS, Bulganin, causó en nuestros interlocutores occidentales. Se vieron de repente tan fuera del paso que, como dijimos después en broma, los personajes de los frescos pintados en los techos de la sala de conferencias en la que nos reuníamos comenzaron a formar complejas figuras de baile ante sus ojos.

					Enfrentadas a esa propuesta, las delegaciones occidentales permanecieron mudas durante largos minutos. Eisenhower estiró el cuello, que parecía más largo que nunca, y se inclinó hacia Dulles para tratar con él la cuestión. Su permanente sonrisa, la misma con la que encandilaba a sus votantes y ganaba elecciones, se borró de su rostro. Lo cierto es que ni entonces ni en el futuro recibimos una respuesta a la propuesta que hicimos en Ginebra. Por lo visto, la guardaron bajo el mantel.

				

				La buena preparación de una negociación es la mejor profilaxis que existe para la prevención de los golpes. De esto hablaremos más adelante en el capítulo siete. Lo que nos interesa ahora es aprender a esquivar los golpes.

				Hay un método que resulta muy útil: hacer pausas. Abstenerse de responder a toda prisa y de arrojarnos así de cabeza al encuentro del siguiente golpe. Debemos hacer una pausa y esperar a que las cuerdas dejen de vibrar; solo entonces retomaremos la negociación.
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					La pausa es un instrumento efectivo que nos ayuda a recobrar el aplomo, a poner en orden nuestras emociones y a hacernos con la iniciativa. El silencio es un elemento de la comunicación que domina muy poca gente. Aún menor es el número de quienes lo saben utilizar conscientemente y de manera eficaz.

					K. BREDEMAYER
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					El hijo de quince años de una familia inglesa no había pronunciado una sola palabra en toda su vida. Y de repente un día dijo en el desayuno:

					—Estas tostadas están quemadas.

					—¿Cómo es que no habías hablado nunca antes? —preguntaron asombrados sus padres.

					—Es que hasta ahora todo estaba correcto.

				

				Es mucho mejor hacer una pausa, por incómoda que resulte, que responder desde las emociones y entrar en un rifirrafe que acabará contigo yéndote con las manos vacías o incluso con enormes pérdidas.

				¿Cómo hacer una pausa en medio de una negociación?

				
						Desviar la atención hacia un asunto cotidiano. Todos somos personas normales y corrientes y en cualquier momento nos puede caer algo en el ojo o tenemos que aclararnos la garganta. Hay muchas frases nada originales que son útiles para hacer una pausa en una negociación:
						«Se me ha metido algo en el ojo»;

						«Tengo que tomar la medicación ahora»;

						«Tengo la garganta seca» (y pedir agua).

					

						Abandonar el espacio de la negociación con alguna excusa noble. Cuando el golpe recibido ha sido muy duro, el negociador suele quedarse petrificado en una posición, como si fuera una estatua. Resulta importante cambiar de posición y hacerlo de manera radical: por ejemplo, ponerse de pie, dar unos pasos o guardar unos papeles en la carpeta. En el caso de aquella situación que se me presentó una vez en Múrmansk y de la que te hablé antes, me resultó útil salir de la habitación en la que se celebraba la negociación: me excusé con una llamada telefónica y aproveché para caminar un poco y rebajar la presión.En otra ocasión fui testigo de cómo durante una negociación que tenía lugar en una gran cadena, el proveedor, tras recibir un duro golpe por parte del comprador, volcaba una taza de café sobre la mesa. La pausa que se vieron obligados a hacer le permitió salir de la desagradable situación creada.

						Tal vez derramar el café sea pasarse un poco de rosca, pero siempre se puede echar mano a excusas más cotidianas:

						«Perdone, pero tengo que ir a por unos documentos a mi despacho»;

						«Disculpe, pero tengo que responder inmediatamente a esta llamada o a este mensaje». (Por cierto, en estos casos, es fácil desmontar la posibilidad de que nuestro oponente piense mal de nosotros si se trata de una llamada o un mensaje que tampoco él habría ignorado. Por ejemplo, una llamada de un hijo, una hija o tus padres. En esos casos se trata de una excusa muy respetable);

						«Perdone, pero tengo que salir un momento». (¿Os acordáis de cuando pedíamos permiso para salir de clase en el colegio?).

					

						Una salida filosófica: lanzar una pregunta retórica o pronunciar una frase abstracta:«A fin de cuentas, ¿qué es la verdad?»;

					«Todos somos subjetivos...»;

					«Nada es más permanente que lo provisional...».

					

				

				Solo retomaremos la negociación cuando la pausa nos haya ayudado a normalizar nuestro estado emocional.

				Los dos siguientes capítulos estarán dedicados íntegramente a la manera de responder a los ataques. Sin embargo, ninguna de esas técnicas servirá de nada si te saltas la secuencia apropiada de tu reacción:

				
						Reconocer el ataque.

						Esquivar el ataque.

						Responder al ataque.
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						Tres pasos en respuesta a los ataques con ánimo de manipulación.

					

				

			

		

	
		
			
				V
				SIETE TÉCNICAS QUE TE PERMITIRÁN LLEGAR A ACUERDOS CON OPONENTES DUROS
			

			
				
					¡Amigos míos! Cruzad con paso firme la pasarela que conduce al templo de la concordia y utilizad la viril mansedumbre del león para superar los obstáculos que encontréis.

				

				KOZMA PRUTKOV

			

			Bien, una vez que hemos detectado el ataque y hemos conseguido esquivarlo haciendo una pausa, llega la hora de responder a él. Te recuerdo que una negociación no es una partida de ping-pong y que el objetivo que persigue tu respuesta no es otro que la reconducción a un régimen racional. Solo cuando operamos en este último es posible alcanzar un acuerdo.

			En este capítulo examinaremos y practicaremos siete técnicas:

			
					técnica de la comprobación: el «reverso»;

					técnica de inyección de niebla: «acuerdo parcial»;

					técnica de la «conjunción»;

					técnica «Marco Aurelio»;

					técnica del «cazador»;

					compartir una sonrisa;

					humor.
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				Cuando rechazamos el ataque de un manipulador o un «bárbaro», lo más importante es que no corramos a responder. Antes hay tres pasos importantes que debemos dar:

				
						Reconocer el ataque.

						Esquivar el ataque.

						Dar una respuesta que reconduzca la negociación al plano racional. Si esto último no fuera posible, al menos debe permitirte abandonar la negociación dejándote una puerta abierta.

				

			

			
				1. Cómo rechazar las pequeñas pullas y aclarar la posición del oponente

				No tienes que responder a todas las preguntas que te hagan ni tampoco reaccionar a todas las réplicas.

				Es propio de nuestra naturaleza que, enzarzados en una discusión, nos dé por responder rápido, a veces con la velocidad del rayo, a todas las preguntas que nos hacen. Es importante que olvidemos ese hábito cuando estamos en medio de unas negociaciones. En ellas debe regir un principio distinto. A saber, no hay por qué responder a todas las preguntas que nos hagan, especialmente cuando no tenemos claro qué sentido se oculta detrás de ellas.

				Supongamos que vas por la calle y te encuentras con un conocido que te dice: «Siempre llevas la corbata mal anudada». ¿Qué se esconde detrás de esa frase? Naturalmente no puedes saberlo. Puede que todo sea muy sencillo y que esa persona solo quiera llamar tu atención de buen rollo sobre el nudo de la corbata (aunque chirríe un poco ese «siempre», claro). Pero también puede ser que ese conocido se quiera arrogar de repente el rol de una persona con derecho a valorar tus acciones y comportamientos.

				Las valoraciones son algo muy peligroso. Has de saber que cuando le concedes a alguien el derecho a valorarte una vez, le estás permitiendo hacerlo en cada ocasión que se le antoje. Y si hoy valoró el nudo de tu corbata, mañana evaluará la calidad de tu trabajo y pasado mañana si eres un profesional en lo que haces. Es muy peligroso darle ese derecho a alguien.

				De ahí que en esos casos lo mejor sea echar mano del «reverso», la técnica de la comprobación.

				La palabra reverso, como es sabido, proviene de la raíz latina revertor y tiene un amplio campo semántico. Así, por ejemplo, el derivado reversión tiene diferentes usos tanto en la jerga mecánica como en otros campos. Aquí, de la voz reverso nos interesa el sentido que tiene en el terreno de la numismática, donde denota la cara posterior de una moneda. También designa lo que se esconde detrás de la cara de una medalla, su vistoso anverso.

				Este último es precisamente el sentido con el que la voz reverso entró en el léxico de las técnicas de negociación. ¿Qué se esconde detrás del juicio enunciado por tu oponente? Hay que aclarar eso. Por ejemplo, pidiéndole que te dé un consejo diáfano. En la situación que hemos descrito antes convendría hacer las siguientes preguntas: «¿Qué tipo de nudo me sugerirías tú?» o «¿Cómo me aconsejas anudarme la corbata?».

				Este es un buen método para pasar del plano emocional al racional. Porque si tu interlocutor se ha dirigido a ti con ánimo constructivo, si no lo guía un afán destructivo y quiere ayudarte de veras con la corbata, le brindas la oportunidad de mostrarte cómo anudarla mejor. En cambio, si su propósito no es constructivo, lo obligas a decidir cómo se comportará en adelante. Si lo empujas a que te dé un consejo y su actitud es negativa, rehuirá la conversación diciendo algo así como «¡Habrase visto cosa igual! ¡En este país todo el mundo se pasa el tiempo pidiendo consejos!». Y, al decir eso, tendrá que apartarse de golpe del plano emocional, algo que nos vendrá muy bien. En cualquier caso, con este movimiento habrás comenzado a ganar la partida, porque, y me repito, estas técnicas de enfrentamiento con el manipulador o el «bárbaro» no persiguen entablar con ellos una partida de ping-pong, sino devolver la negociación a un plano racional.

				En una jornada de formación que conduje no hace mucho, una mujer me contó con gran entusiasmo que solía utilizar esa técnica.

				
					Me saqué el permiso de conducir hace muy poco y, como es natural, todavía soy una conductora novel y poco experimentada. Eso hace que suela ir con mi marido de copiloto para sentirme más segura. Pero el caso es que él no se ahorra comentarios hirientes: «¡Pero fíjate en cómo conduces!»; «¿Cómo puedes frenar así?»; «¡Así no se meten las marchas!». Sus comentarios tocaban mi cuerda emocional y me ponían muy nerviosa, por lo que me temblaban las manos y mis errores se multiplicaban. Y eso siguió sucediendo así hasta que un día detuve el automóvil, lo miré fijamente y le dije: «¿No sería mejor que enseñaras cómo frenar, cariño? Muéstrame cómo hacerlo bien...». Y ahí acabaron sus pullas. Porque una cosa es estar atacando todo el tiempo y otra muy distinta enseñar a hacerlo bien. Esto es siempre más difícil. Y ahí comprendí que mi marido en realidad quería rebajarme, hacerme daño. Todos sus actos perseguían el objetivo de hacerme quedar como una mala conductora, para que no llevara el vehículo. En lo último que pensaba, pues, era en ayudarme a mejorar.

				

				He ahí por qué la técnica del «reverso» te permite, al menos, hacer un retrato del mundo más acorde a lo que tu interlocutor quiere de ti realmente: si te desea el bien o el mal.

				Es importante valorar en cada ocasión si es procedente utilizar esta técnica. ¿Cuándo debemos echar mano de ella exactamente? Si no comprendes las intenciones del oponente o escuchas frases como estas:

				
					«No entiendo muy bien qué es lo que usted quiere...»;

					«No me gusta lo que me está ofreciendo ahora mismo...»;

					«No es bonito...»;

					«No queda claro...»;

					«No interesa...».

				

				Estas preguntas ayudan a aclarar las intencionales del atacante:

				
					—¿Qué me aconseja mejorar?

					—¿Qué me aconseja modificar?

					—¿En qué debo centrarme?

					—¿Cómo debería actuar?
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						Técnica del «reverso».

					

				

				Sería un error creer que tu oponente se te abrirá en cuanto le formules la primera pregunta. Normalmente, deberás hacérsela de dos o tres maneras distintas hasta que reaccione. Y si ni siquiera así tu oponente retorna al plano racional, entonces te deja una sola salida: interrumpir las negociaciones.

				
					—¡Siempre llevas la corbata mal anudada! ¡A ver cuándo aprendes a atártela bien de una vez!

					—¿Qué me recomendarías cambiar, exactamente?

					—Bueno, ese nudo, que no te sienta bien.

					—Aconséjame cómo debería entonces anudarme la corbata.

					—¡No es cosa mía ir dándote consejos!

					—En ese caso te propongo que dejemos el tema de mi corbata a un lado y nos centremos en el asunto que nos ha traído aquí.
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						Uso de la técnica del «reverso».

					

				

				Por cierto, lector, ten en cuenta que no debes utilizar esta técnica en todos los casos. No recurras a ella ante ataques ad hominem, ni tampoco cuando haya de por medio cuestiones personales (tu empresa, personas allegadas). Estarás de acuerdo en que a la pregunta «¿Qué tontería estás diciendo?» no vale la pena responder con un «Aconséjeme qué debo hacer». De la misma manera que si te dicen «He oído que tu empresa está en bancarrota», no parece lógico que pidas consejo sobre cómo enfrentarte a la situación. Ello solo conduciría al ping-pong ya mencionado y acabaría con un «Ya sabes que lo mejor que puedes hacer es dejar esa compañía ahora mismo».

				Hay una variante de la técnica del «reverso» que consiste en la sustitución de las preguntas por exhortaciones. Estas también te permiten:

				
						obtener una explicación;

						propiciar la continuación del diálogo;

						tranquilizar al oponente; o

						movilizar a la acción.

				

				Las exhortaciones tienen una ventaja muy importante. A saber, que no solo invitan a ofrecer una solución, sino que «la sirven en bandeja». Así, en lugar de responder a las frases de arriba (en las que no advertimos claramente la intención del interlocutor) con una pregunta y una petición de consejo, lo hacemos con una exhortación:

				
					—¡Enséñeme cómo puedo mejorar, por favor!

					—Sea más concreto.

					—Dígame su opinión, por favor.

					—Sea más preciso.

					—Explíquese un poco más, por favor.

				

				El gerente de una gran compañía contactó con un fotógrafo bastante conocido y le encargó un álbum para la celebración del aniversario de la empresa. El fotógrafo hizo el trabajo que se le había encargado, pero el cliente no quedó conforme. El fotógrafo rehízo el álbum pero siguió sin encontrar la conformidad del gerente. El mismo proceso se repitió unas cuantas veces más. El fotógrafo estaba al borde de un ataque de nervios, a punto de abandonar el encargo. El cliente, entretanto, tampoco mostraba muchos deseos de continuar intentándolo.

				El fotógrafo acudió entonces a mí y le recomendé que recurriera, precisamente, a la técnica del reverso. La cosa evolucionó entonces en la siguiente dirección:

				
					—No nos gustan sus fotos, Iván.

					—¿Qué queréis cambiar?

					—A ver, Iván, ¿usted es un fotógrafo de verdad o solo se cree que lo es?

					—¡Dígame qué quiere que cambie!

					—Bueno, es que...

					—¡Estoy esperando su opinión!

					—Cambie ese fondo. Nuestro director detesta ese tono de verde.
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					Cuando hacemos uso de las preguntas y las exhortaciones debemos tener presente siempre que las medallas tienen dos caras. No hay que quedarse solo en las preguntas o en las exhortaciones. Las últimas movilizan, pero las primeras ayudan a recibir información.
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					Para evitar ser arrastrados a una partida de ping-pong, ahorrarse acabar en un banal cruce de réplicas y hundidos en el plano emocional, cuando tratamos con un manipulador o un «bárbaro» hay que apartar inmediatamente la mirada después de responder. Por regla general, cuando la cosa va de manipulación y predominan los ataques se busca la mirada fija a los ojos del oponente. De modo que si después de responder no apartas la vista, estarás diciendo lo siguiente: «Venga, continúa, te estoy retando». Y ello provocará que tu interlocutor, aunque estuviera motivado para actuar de forma constructiva, se conduzca instintivamente con ánimo de pelea. Por ello, después de decir tu réplica, mejor aparta la vista hacia tus papeles y no la fijes en tu oponente.

				

				Ahora te voy a poner deberes, amigo lector, para ver qué tal has aprendido esta técnica de conducción de negociaciones con oponentes duros. Es bueno que conozcas de antemano que a lo largo de este capítulo te pondré deberes semejantes relacionados con las siete técnicas que estudiaremos. Estas tareas puedes hacerlas aquí, en las propias páginas del libro, puedes copiarlas en un cuaderno aparte o, incluso, crear un documento en el escritorio del ordenador y trabajarlas allí. Y aún hay más. Con el propósito de dotar de unidad a estos ejercicios los he numerado consecutivamente del 1 al 37 a lo largo de las páginas de este capítulo. Ahora te propongo cinco ejercicios para la práctica de la técnica del «reverso»:
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					¿Cómo responderías a las siguientes frases haciendo uso de la técnica del «reverso»?

					
							
							La verdad es que no me gusta vuestra propuesta.

							Pregunta:_____________________________________

							Exhortación:___________________________________

						

							
							Me está poniendo un poco tenso el estilo con el que usted conduce su presentación.

							Pregunta:_____________________________________

							Exhortación:___________________________________

						

							
							Me parece que vuestra propuesta no tiene un ánimo constructivo.

							Pregunta:_____________________________________

							Exhortación:___________________________________

						

							
							No te veo precisamente muy contento.

							Pregunta:_____________________________________

							Exhortación:___________________________________

						

							
							¿Acaso se puede actuar de manera tan imprudente?

							Pregunta:_____________________________________

							Exhortación:___________________________________

						

					

				

				La técnica del «reverso» se utiliza cuando no se comprende el sentido de un ataque y existe la posibilidad de desentrañar los motivos reales del oponente, de saber si tiene un ánimo constructivo o no. En las preguntas que formularás en respuesta al ataque no debes repetir las imágenes negativas utilizadas por tu oponente. Si respondemos a la frase «Me parece que vuestra propuesta no tiene un ánimo constructivo» diciendo «¿Qué es lo que exactamente no le parece constructivo de mi propuesta?», estaríamos apuntalando aún más la idea de nuestro oponente. Sería mucho mejor responderle con imágenes constructivas, como, por ejemplo: «¿Qué le gustaría que mejorara en mi propuesta?». Si en respuesta a una pregunta como esa recibimos una recomendación positiva, entonces podemos concluir que nuestro interlocutor está dispuesto a mantener una negociación constructiva. Si por el contrario contestara diciendo algo así como: «Eso decídelo tú mismo, yo no sé qué hacer», hemos de entender que no podemos avanzar en esa negociación. En ese caso resultaría mejor hacer una pausa para darnos tiempo a enfriarnos y repensar la cuestión. Luego podríamos decir algo como: «Gracias por el tiempo que me ha dedicado. Intentaré hacer algunos cambios y, si usted pudiera indicarme en qué aspecto quiere que ponga el acento, le estaré muy agradecido». Después de escuchar una frase como esa todavía es posible que el oponente se abra y abandone la posición destructiva.

			

			
				2. Cómo transformar la lucha en colaboración

				Cuanto mayor sea el énfasis que pongamos en criticar las opiniones de los demás y discutir sus puntos de vista, menor es el espacio que dejamos para el acuerdo y el avance de nuestras propias ideas. Citaré a continuación un ejemplo muy elocuente, tomado de las memorias del célebre psicólogo y pedagogo estadounidense Dale Carnegie, uno de los fundadores de la teoría de la comunicación.
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					Hace unos años se matriculó en mi curso un irlandés muy belicoso que respondía al nombre de Patrick J. O’Haire. No era un hombre de muchos estudios, pero le encantaba discutir. Había sido camionero y si acudió a mí fue porque había comenzado a dedicarse a la venta de camiones, trabajo en el que, por cierto, no cosechaba muchos éxitos.

					No fue necesario interrogarlo demasiado rato para darme cuenta de que solía entablar discusiones con la gente a la que trataba de vender sus camiones, hasta llegar a ponerla en su contra. Bastaba con que el posible comprador emitiera cualquier opinión poco halagüeña de los camiones de la White Motor Company, empresa para la que trabajaba Pat, y este se le arrojaba a la yugular.

					En aquellos días Pat ganaba muchísimas discusiones. Un día me dijo: «A veces salía del despacho de algún hombre de negocios diciéndome: “He logrado que ese pájaro cerrara la boca”. Pero, claro, si lo hacía callar era porque ya no le quedaba nada más que decir, aunque la verdad es que eso no me ayudaba a venderle algo».

					Así que antes de enseñarle a Pat cómo se entablaba una conversación, tuve que esforzarme en que aprendiera a evitarlas y se abstuviera de enzarzarse en discusiones sin sentido. Hoy en día, el señor O’Haire es uno de los mejores vendedores que tiene la White Motor Company en Nueva York. ¿Sabéis cómo lo consiguió? Dejemos que nos lo cuente él mismo:

					«Cuando entro en el despacho de un comprador y me suelta: “¿Qué vendes? ¿Los camiones de la White? Pero si eso es chatarra pura. ¡No los quiero ni regalados! Yo los camiones se los compro a Fulano”, entonces digo: “Sí, la verdad es que Fulano vende unos camiones buenísimos. Comprando sus camiones no se equivocará nunca. Tiene una empresa magnífica y sus empleados trabajan a conciencia”. Esas palabras acallan a mi interlocutor, que ya no tiene motivos para discutir. Cuando me dice que Fulano es mejor y yo le doy la razón, tiene que quedarse callado. No va a ponerse a repetir lo mismo una y otra vez, si ya le he dado la razón.

					»Superado ese momento, dejamos a Fulano en paz y comienzo a enumerarle los aspectos positivos de los camiones de White.

					»En otra época de mi vida, cualquier comentario negativo me encendía, me ponía rojo como un tomate y comenzaba a dejar los camiones de Fulano como la suela de un zapato. Y, mientras más los criticaba, mayor era el denuedo que ponía mi interlocutor en ensalzarlos y más se convencía de las ventajas que tenían los productos de mi competidor sobre los míos. Cuando miro atrás ahora, me pregunto cómo logré vender algo comportándome así. Perdí años de mi vida enzarzado en discusiones. Ahora mantengo la boca bien cerrada: resulta más ventajoso».

				

				Como le gustaba decir a Benjamin Franklin, que era tan viejo como sabio: «Si discutes, te acaloras y rebates al contrario es muy probable que acabes ganando la discusión, pero la tuya será una victoria inútil, porque nunca te ganarás la buena voluntad de tu oponente».

				Antes de meterse en una discusión, hay que establecer si la necesitamos para algo. También conviene que nos preguntemos cómo acabará. Y ahí es donde cobra importancia la segunda técnica de negociación con un negociador duro, la del «acuerdo parcial».

				Cuando mostramos nuestro acuerdo con el oponente, estamos quitándole el motivo para entablar una discusión con nosotros, le arrebatamos la posibilidad de alimentar el conflicto. Cuando no comprendes el motivo del ataque, no quieres penetrar en la esencia del conflicto al que te quieren arrastrar ni tampoco sabes en qué acabará el establecimiento de un contacto emocional con tu interlocutor, es mejor aceptar una parte de sus argumentos. Con ello consigues detener los ataques y recuperas la oportunidad de analizar racionalmente lo que te interesa. Eso sí, has de darle la razón en algún aspecto que no sea una cuestión de principios para ti. Debemos tener claro que estamos ante una técnica que tiene tres recorridos: hay algo que damos por sentado y algo que aceptamos, pero no tenemos que ceder en las cuestiones de principios.

				Puedes pasarte horas defendiendo la idea de que la producción de la competencia es peor que la tuya y, sin embargo, no llegar a ningún lado con eso. En cambio, puedes aceptar que la producción de la competencia es buena, pero a la vez defender que la tuya no es ninguna birria y dar a tu oponente la oportunidad de comprobarlo.
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					Un joven empleado avanza por el pasillo al encuentro del director de otro departamento. Este lo mira y le suelta:

					—Llevas un poco sucios los zapatos, ¿no te parece?

					Sus palabras empujan al joven al plano emocional. Y responde desde él:

					—¿Y por qué me señala así?

					—Es que me han dicho que no encajas bien las críticas.

					¿Qué puede venir después de un encontronazo así? Esa misma tarde, al joven le toca defender un informe en una junta y el mismo directivo lo interrumpe en medio de la presentación:

					—¡Alto, alto! Esas cifras que estás dando no se ajustan a la realidad.

					El joven sabe que sus cifras son las correctas y protesta enseguida:

					—No es cierto: estoy completamente seguro de estas cifras, las he calculado a la perfección.

					Y la respuesta no tarda en llegar:

					—¿Lo ves? Ya te lo dije esta mañana: ¡no sabes encajar las críticas!

				

				El sambenito que le colgaron funcionó perfectamente y, sin quererlo, el joven se vio empujado a una situación en la que de nada vale la lógica, porque solo importa quién lleva la razón. Y en apariencia ese es el mismo que le colgó el sambenito. ¿Por qué? Pues porque ya había pulsado la cuerda precisa, ya la tenía «pinzada». Y el joven volvió a caer en la trampa, lo que indica que no tiene razón. Y todos los presentes ven que es así.

				¿Qué pudo haber respondido el joven al ponzoñoso comentario sobre sus zapatos sucios? ¡Pues tendría que haberse conformado con ello! Y eso no quiere decir que debiera aceptar que acudía al trabajo desaseado y que no se ocupaba de mantener el calzado limpio, no. Simplemente, pudo decir algo así:

				
					—¡Cierto! Es que con la lluvia que está cayendo ...

				

				Eso, y solo eso. ¿Con qué mostró su acuerdo el joven? Pues, con que el hecho de que llovía. Ni intentó justificarse ni tampoco atentó contra sus propios intereses. Se limitó a aceptar el hecho de que llovía. Y con ello arrancó de las manos a su oponente el arma que tenía preparada.

				Debo reconocer que cuando conocí esa técnica hace años en el libro de Dale Carnegie, no supe captarla cabalmente. Me costó entenderla y hacerla mía. «¿Cómo demonios voy a mostrar mi acuerdo con algo con lo que estoy disconforme?», pensaba. Curiosamente, fue una situación concreta la que me ayudó a comprenderla.
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						Técnica del «acuerdo parcial».

					

				

				Probablemente recordarás que una empresa en la que trabajé en el pasado mantenía una estrecha colaboración con un productor de Moldavia. En los mejores tiempos de esa relación importábamos el 60 % de la producción de esa fábrica, de modo que conocíamos a la perfección su funcionamiento y los procesos de producción. Naturalmente, también teníamos un cabal conocimiento de la tecnología que usaba ese productor.

				Así que un día me fui a negociar con un importante distribuidor regional de Krasnoyarsk y, entrados en la negociación, coloqué sobre la mesa una muestra del vino que vendíamos. Entonces mi interlocutora, la representante del distribuidor, agarró la botella, la hizo girar entre sus manos y con una mueca de escepticismo dibujada en el rostro sacó una botella de vino de mi competencia, el cual se producía exactamente en el mismo lugar en la que nosotros comprábamos el producto que contenía mi muestra, y me dijo:

				
					—Debería usted saber que el vino que produce su competencia es mucho mejor que el suyo...

				

				La frase me dejó de piedra. ¿Cómo podía ser mejor el vino de la competencia, cuando los dos comprábamos en un mismo lugar y, sinceramente, llenábamos nuestras botellas de una misma barrica, por decirlo así? Naturalmente, así se lo dije y comencé a intentar convencerla de ello.

				Y lo más curioso era que mientras más probaba yo a persuadirla, más se reafirmaba ella en su idea. Ya comenté antes que quien se esfuerza por demostrar algo nunca parece tener la razón...

				En algún momento de nuestra charla, mi mente me sugirió la técnica a la que debía recurrir. Y la puse en marcha enseguida con estas palabras:

				
					—Tiene razón, sobre gustos no hay nada escrito. Ahora dígame qué etiquetado le gusta más de los dos.

					—¿El etiquetado, dice?... Pues, el vuestro, el vuestro me gusta más...

				

				¿Quieres que te diga por qué acabó llegando a un acuerdo conmigo? Es muy sencillo: porque dejé de enfrentarme a ella, me mostré de acuerdo con ella en algo y, a cambio, conseguí que ella, a su vez, hiciera lo mismo conmigo.

				Es importante que aprendamos cuándo debemos enfrentarnos y cuándo debemos colaborar con el oponente en una negociación. En el momento en que muestras tu acuerdo, sea en lo que sea, le estás diciendo a tu oponente que eres de los suyos. Una especie de «somos de la misma sangre», a la manera de Mowgli. La colaboración siempre es más efectiva que la lucha. No obstante, ello no debe hacernos olvidar que muchas veces el camino a la colaboración pasa, precisamente, por la lucha. Hay que saber ser aliados, pero también, cuando toque, ser oponentes.
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					El principio de Benjamin Franklin

					En algún momento de mi vida adopté como regla abstenerme de refutar directamente las opiniones de los demás, así como exponer mis ideas u opiniones de manera categórica. Me prohibí el uso de palabras que conllevaran algún matiz de este tenor, términos como naturalmente, indudablemente, etc., y las sustituí en mi léxico por expresiones como «tengo la impresión», «supongo que», «considero que esto debe ser así o asá» o «actualmente, tengo la convicción de que...».

					Cuando alguien manifestaba alguna idea que yo consideraba completamente errónea desde mi punto de vista, me privaba del placer de refutarla y mostrar todo el absurdo del planteamiento en cuestión. Le decía, en cambio, que su opinión podía resultar correcta bajo algunas circunstancias, pero que en la situación que abordábamos no parecía especialmente adecuada, etc.

					Muy pronto me convencí del provecho que obtenía de ese cambio en mi comportamiento. Las conversaciones que mantenía transcurrían en mayor calma. El tono humilde en el que comencé a plantear mis ideas ayudaba a que mis interlocutores las recibieran sin asomo de crítica. Ahora, cuando me equivocaba no temía enmendar mis errores ni me sentía avergonzado de ellos, como me sucedía antes. Encima, al ser el primero en reconocer los míos, me resultaba más fácil señalar los errores ajenos, que a veces también hacía míos.

					La adopción de esa conducta, que al principio me costó el enorme esfuerzo de aprender a dominar las inclinaciones naturales de mi carácter, acabó resultándome tan ligera y acorde con mi talante, que es poco probable que alguien haya escuchado salir de mis labios una expresión inconveniente en los últimos cincuenta años.

					Es precisamente a ese hábito, a partir de que se convirtiera en una parte consustancial a mi carácter, que debo, más que a ninguna otra cosa, que mi opinión adquiriera tan pronto un gran peso entre mis amigos y conciudadanos, cuando ideábamos nuevos principios que rigieran nuestro ordenamiento social o poníamos en discusión los antiguos, y que mi influencia fuera tan grande en el consejo desde que me incorporé a él. Al menos, supongo que fue esa la razón, dado que siempre fui un orador bastante penoso, privado de toda elocuencia, sometido a constantes dudas sobre la palabra a elegir e incapacitado para hablar correctamente; sin embargo, casi siempre conseguí imponer mi punto de vista.

				

				Como hemos visto, Benjamin Franklin nos enseña que mostrar acuerdo no es en absoluto hacer una concesión, sino una excelente oportunidad de apartarse de las discusiones y conflictos emocionales y pasar al plano racional del debate. No a todos los ataques hay que responder con ataques. Muchas veces basta con mostrar que uno está de acuerdo en algo.

				Límites del uso de la técnica «Acuerdo parcial»

				No es en modo alguno casual que encabece esta sección sobre las reglas de uso de esta técnica con el símbolo «Conceptos y reglas». En efecto, quiero que consideres los siguientes ejemplos y situaciones como reglas que debes seguir. Todo ello sin olvidar, naturalmente, que toda regla tiene excepciones.

				1. ¿Se puede utilizar esta técnica cuando te ataca o se mete contigo una persona desconocida o a la que apenas conoces?

				Respuesta: Sí. Y también puedes echar mano de ella aunque no tengas completamente claro el motivo del ataque. Esto último, no obstante, siempre que se cumpla una condición: no puede haber una amenaza a la reputación de tu persona o de tu empresa, ni atentado alguno a tu dignidad o a la de tus allegados.

				Ejemplos:

				—Usted conduce las negociaciones con mucha dureza.

				—Es cierto, es mi estilo...

				Pero, inmediatamente después de esa réplica, debes hacer una pausa, normalmente en forma de coma, y proponer a tu interlocutor volver a un tema tratado antes:

				—... ¿qué le parece si volvemos a estudiar ese asunto que nos interesaba?

				—A menudo eres muy cruel con la gente.

				—Es verdad, pero estoy intentando controlarlo. ¿Qué te parece si discutimos sobre la propuesta que te traigo?

				—No estás siendo nada constructivo.

				—Es verdad, no debemos apartarnos del tema de la negociación: volvamos a discutir los detalles.
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					Para evitar que la negociación se convierta en un partido de ping-pong es importante colocar una coma después de cada réplica y luego volver al tema tratado: pausa, réplica, coma, retorno al tema, apartar la vista.

				

				2. Esta técnica resulta muy fácil de utilizar cuando te hablan de otras personas y, sobre todo, te mencionan lo que esas personas han dicho de ti. Por ejemplo:

				—Ivanov siempre va diciendo que te vistes muy mal.

				Antes de continuar trabajando con ese ejemplo, voy a citarte una anécdota.
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					En una ocasión Bagheera se acerca a la boa Kaa y le suelta:

					—Boa, ¿ya has oído que Mowgli va diciendo por ahí que eres un gusano amarillo y sucio?

					—Sí, claro que me ha llegado, si todo el bosque lo sabe.

					—Oye, boa, ¿y sabes también que Mowgli te ha llamado una cosa muy fea con una palabra que ni siquiera me atrevo a repetir?

					—¿Qué le voy a hacer, si eso es lo que parezco?

				

				De esta anécdota puede extraerse una gran lección. ¿Qué quería conseguir Bagheera en realidad (en esta anécdota, claro)? Evidentemente, su objetivo era que la boa le hiciera algún daño a Mogwli. ¿Qué crees que habría pasado si la boa se hubiera rendido a la manipulación? ¿Y quién habría sido el culpable de lo sucedido? Pues, la boa, naturalmente, y Bagheera se habría ido a dormir a pierna suelta, como si el tema no fuera con ella.

				Ahora reflexiona sobre si tú eres capaz de caer en trampas como esa.

				Ocurre a menudo que un hombre zahiere a una mujer, sobre todo si son competidores en el trabajo, con frases como esta: «Estás actuando como una típica mujer: esa frivolidad tuya es muy femenina». Las mujeres, sobre todo las que se dedican a los negocios, suelen tomarse ese tipo de frases muy a pecho, porque les tocan la cuerda del amor propio y, entonces, reaccionan emocionalmente. En una situación así, lo que conviene es darle la razón al interlocutor: «Es verdad. Sería absurdo que actuara como un hombre porque soy una mujer. ¿Cómo quieres que actúe si no?».

				3. Hay aún otro caso en que el uso de la técnica del «acuerdo parcial» resulta apropiado. A saber, cuando has cometido algún error en el pasado y te lo traen a colación.

				Una vez conduje una jornada de formación en una empresa dedicada al suministro de café y uno de los vendedores me formuló la siguiente pregunta: «¿Cómo debemos comportarnos cuando nos echan en cara un error del pasado? A nosotros, por ejemplo, nos echaron de una cadena porque nuestro producto tenía mal sabor y ahora yo voy por ahí asegurándole a todo el mundo que los sabores varían con el tiempo». Le pregunté si el café era malo de verdad y me respondió que sí, que sabía a rayos y que habían dejado de producirlo, además de renovar por completo la línea de sabores.

				¿Qué le impedía a ese vendedor reconocer su error? Podría haber dicho algo así: «Sí, tiene razón, ese café era repugnante. Por eso mismo lo dejamos de producir. Ahora tenemos un producto distinto: ¡pruébelo a ver qué le parece!».

				Y si no lo hizo fue porque le tocaron la cuerda del amor propio. Los errores hay que reconocerlos y enmendarlos, porque en ello se esconde el secreto del éxito.

				Cuando escuchamos una frase del tipo «No parece que tus jefes te tengan mucha confianza...» y estamos de acuerdo con esa opinión, lo mejor es aceptarlo y compartir la idea de que la confianza es algo muy importante, en lugar de enzarzarnos en una discusión para convencer al interlocutor de que los jefes creen en ti con los ojos cerrados.

				Y ahora déjame mostrarte distintas maneras en las que puedes usar esa técnica. En cada uno de los casos anoto dos o tres frases apropiadas, pero te ofrezco que completes esa lista tú mismo.

				Algunas formas de manifestar un acuerdo parcial

				1. Un acuerdo sincero: el reconocimiento de que el oponente tiene la razón en todo o en una parte de su argumento.

				«Mire, la verdad es que me veo obligado a darle la razón, aunque no me resulte sencillo hacerlo.»

				«Estoy de acuerdo con usted... Al menos, lo estoy con la mitad de sus palabras.»

				2. Un acuerdo aparente: el reconocimiento de que algo que ha señalado el oponente tiene interés para ti y contiene algún aspecto valioso que ayuda a continuar la negociación.

				«Sí, eso puede parecer a primera vista...»

				«¡Así mismo!»

				«A mí eso me pasa por la cabeza mucho, pero todavía no he sabido extraer las conclusiones correctas.»

				3. Acuerdo con agradecimiento: se agradece al interlocutor el que haya traído a colación algún aspecto importante, introducido un tema clave o aportado un argumento serio.

				«¡Gracias! Esto es realmente importante.»

				«Le agradezco que haya centrado la atención en ese aspecto.»

				Por cierto, en la práctica cotidiana muchas veces el acuerdo se manifiesta por medio de interjecciones o monosílabos. En esos casos, la entonación amable, que no deja lugar a dudas de la aceptación de la otra persona y sus ideas, tiene una gran relevancia.

				—¡Vaya!

				—¡Sí, sí!
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					La técnica del «acuerdo parcial» puede aplicarse cuando se producen ataques contra ti. No obstante, estos en ningún caso pueden ir dirigidos contra ti como persona ni contra tu empresa, así como tampoco pueden atentar contra tu dignidad, la de tu compañía o la de tus allegados. Esta técnica resulta muy apropiada cuando hay algo sobre lo que se pueda subrayar una coincidencia y esto redunde en tu beneficio. La fórmula que aplicaremos es la siguiente: mostraremos nuestro acuerdo con todo lo que nos beneficie y negaremos de inmediato aquello que pueda suponernos un perjuicio. Y nunca olvides algo: si te pones a jugar con un tigre a tirar de una cuerda y este va ganando, asegúrate de soltarle antes de que tus manos estén a su alcance. Siempre podrás conseguir alguna otra cuerda.

				

				Ahora continuemos con las prácticas las técnicas de negociación con oponentes duros. En este caso, se trata del «acuerdo parcial».
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					¿Cómo responderías a las siguientes frases haciendo uso de la técnica del «acuerdo parcial»?

					
							6. ¿Y usted no tiene la impresión de que se comporta con demasiada suficiencia?

							7. Sus opiniones son discutibles.

							8. Su razonamiento es muy femenino (dicho a una mujer).

							9. ¡Qué larga se hace su exposición!

							10. ¡Usted es muy lento!

							11. Sus palabras me generan dudas.

							12. Petrov dijo delante de todo el mundo que usted es un cochino.

							13. Creo que los jefes no tienen mucha confianza en usted.

					

				

			

			
				3. Utiliza la «conjunción» cuando no entiendas los motivos del manipulador

				La esencia de la técnica de la «conjunción» consiste en que no es necesario responder a todas las preguntas y réplicas. En la mayoría de los casos basta con alargar la conjunción copulativa y: «yyy...», y esperar a que el oponente continúe hablando.

				—Estas visitas no me están ayudando nada, doctor.

				—Explíqueme qué quiere decir, exactamente.

				—Bueno, que no siento que haya progreso alguno.

				—¿Yyy...?

				—Y me cuesta mucho hacer los ejercicios que usted me recomendó.

				—Lo entiendo. Ahora dígame qué es lo que más trabajo le cuesta de esos ejercicios, por favor...

				En manos entrenadas, la «y» prolongada es un arma muy poderosa. Es, de hecho, una técnica tan efectiva como peligrosa.

				En primer lugar, solo la recomiendo a quienes dominen bien las pausas. Si empalmas una pausa después de una «y» prolongada, pero acabas rompiéndola antes de que lo haga tu oponente, habrás perdido la partida.

				En segundo lugar, no conviene recurrir a esta técnica cuando te estás comunicando con un oponente que ostenta un cargo superior al tuyo, tiene un mayor estatus o te sientes en una situación de dependencia. En cualquiera de esos casos puedes acabar atrapado.

				—Sus respuestas no me convencen —le dice un jefe a un subordinado.

				—¿Yyy?

				—Y... puedes ir de camino a la cola del paro.

				Sin embargo, en las situaciones en las que mantienes un diálogo entre iguales, se trata de una herramienta muy potente. No conviene olvidar, no obstante, que rinde más en manos de los superiores al interlocutor, ya sea por rango o por estatus.
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					Un nuevo jefe convoca a un subordinado, le devuelve el informe que este le ha entregado antes y le ordena reescribirlo. El subordinado protesta confuso:

					—Llevo cinco años redactando estos informes y usted es el primero que me pide reescribirlos.

					—¿Yyy...?

					—Bueno, que antes a todo el mundo le parecían bien y los aceptaban sin poner pegas.

					—... (sostiene la pausa)

					—(Bajando el tono) ¿Es que ahora han cambiado las reglas?

					—Exactamente.

					—Entonces consultaré las nuevas reglas y lo corregiré de acuerdo a ellas.
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					No hay que responder a todos los ataques y réplicas. Muchas veces basta con quedarse callado o pronunciar un prolongado «yyy...». No obstante, ello solo debe hacerse cuando te relacionas con alguien de rango inferior al tuyo y sabes mantener largas pausas. En caso contrario, es mejor recurrir a alguna otra técnica.

				

			

			
				4. Refuta correctamente y sin provocar

				Marco Aurelio, el célebre político, filósofo y emperador romano, tenía un principio al que fue fiel toda su vida: «Haz lo que debas hacer y que sea lo que sea». En ese principio se basa la técnica de enfrentamiento a la manipulación llamada precisamente en su honor técnica «Marco Aurelio».

				Hay varias situaciones tipo en las que la utilización de esta técnica resulta muy efectiva. Con frecuencia te encontrarás con que quieren ponerte límites de una u otra forma en el transcurso de una negociación. A veces, por ejemplo, te cuelan el factor «tiempo». Muy bien. Tu interlocutor tiene derecho a actuar como desee y también a «colarte» el factor tiempo. En esa situación te vendrá muy bien echar mano de la técnica «Marco Aurelio»: «Haz lo que debas hacer y que sea lo que sea».

				Seguro que habrás escuchado en muchas ocasiones frases como «Tiene cinco minutos y ni uno más para explicar su oferta y marcharse»; «Voy muy escaso de tiempo»; «No tengo tiempo para atenderlo ahora» y otras semejantes. ¿Qué objetivo se persigue con esta técnica? Veámoslo en detalle.

				¿Qué motivos puede tener alguien para decirte que carece de tiempo?

				El primero es que de veras no tenga tiempo. Aun si acordasteis la cita anticipadamente, aun si fue tu interlocutor quien eligió ese día y esa hora, aun si la reunión se preparó y respetaste todas las formalidades, en ocasiones ocurren situaciones inesperadas. Por ejemplo, el hijo o la mujer de tu interlocutor puede haber enfermado. O tal vez en ese preciso instante lo haya convocado de urgencia su jefe. ¡Son tantas las cosas que pueden ocurrir de repente y cambiarlo todo! ¿Cómo actuar en una situación como esa?
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				Es evidente: ¡posponer la reunión! Porque en caso contrario —y eso te lo puedo asegurar—, como se te ocurra comenzar tu presentación después de escuchar algo así, no vas a llegar a ningún lado. Tu interlocutor tendrá prisa y apenas prestará oídos a tus argumentos... Sus pensamientos estarán en otro lado, las inesperadas circunstancias que sobrevinieron de golpe ocuparán toda su mente. No cabe que esperes nada bueno de eso. En esos casos conviene posponer la cita, pero eligiendo una fecha que vaya bien a las dos partes. Con ello habrás mostrado que te sientes en el mismo rango que tu interlocutor, que comprendes su situación de apuro y te solidarizas con él.

				Puedo afirmar con toda seguridad que en la próxima reunión esa persona escuchará tu propuesta con atención. No quiero decir con eso que la aceptará alegremente. La estudiará, claro está, pero te tratará con respeto, el mismo que tú le mostraste antes. Y es que aquí entrará en juego un principio que nos legó Maquiavelo: «A la gente le gusta más hacer el bien que que se lo hagan a ella».

				Hay casos, no obstante, en que la frase «Tiene cinco minutos y ni uno más para explicar su oferta y marcharse» no es otra cosa que un recurso que el oponente utiliza con toda intención y un objetivo claro. ¿Qué propósito persigue? Muchas de las escuelas de negociación que proliferaron en los años noventa propugnaban «quebrar» la estructura de negociación del oponente. Y hacerlo con estas frases contundentes.

				Todavía hoy mucha gente echa mano de esa técnica y le funciona. Cuando un negociador escucha esa frase, se le dispara un temporizador en la mente.

				Pero, en realidad, esa frase no es nada más que una frase. A lo largo de mi carrera en solo una ocasión la he escuchado y luego me han puesto un reloj delante. Y lo hicieron como una jugada muy potente que no buscaba tanto poner la escasez de tiempo sobre la mesa y obligar al oponente a ceñirse a los cinco minutos de marras, sino ponerte el temporizador a funcionar en la cabeza.

				Cuando te toque tratar con un negociador así de duro, echa mano de la técnica «Marco Aurelio» y di para tus adentros: «Haz lo que debas hacer y que sea lo que sea». En ningún caso cedas a la tentación de ponerte a dar explicaciones (que lo harás en dos minutos, por ejemplo) ni tampoco prometas que serás breve... Cuando te veas en una situación semejante, has de pensar que tienes veinte segundos para ganarte el interés de tu interlocutor y debes aprovecharlos pero que muy bien.

				Y solo te podrás ganar su interés con tu seguridad, la misma que parte del concepto de orientación a la consecución de resultados. Quien vea que enfrente tiene a un oponente seguro de sí mismo y orientado a alcanzar resultados le prestará oídos bajo cualquier circunstancia. En cambio, si tiene delante a alguien que tartamudea sin cesar y se detiene constantemente a consultar el cronómetro mental para comprobar cuánto tiempo le queda, no querrá tratos con él. O, en todo caso, aprovechará para asegurarse las mejores condiciones posibles.

				Y digo esto porque aún existe otro recurso muy útil. Uno que reza: «La honestidad es la mejor arma del ladrón». La honestidad y la espontaneidad. Y también la ausencia de miedo a perder el cliente.

				Bien, con lo anterior ya hemos aclarado esas situaciones en las que nos «cuelan» el factor tiempo. La técnica «Marco Aurelio» resulta muy eficaz también en otro tipo de situaciones. A saber, cuando en medio de una negociación nuestro interlocutor la emprende con ataques personales contra ti, tu empresa o tus allegados. Por ejemplo, cuando te suelta frases como «Me han dicho que vuestra empresa está en bancarrota», «He oído que usted es de aquellos que no mantienen su palabra» o «Ya hemos comprado antes esas porquerías chinas y no sirven para nada».

				¿Cómo reaccionar frente a frases como esas? Lo primero es que ante ataques de esa índole no debes preguntar jamás quién dijo a tu interlocutor tal o cual cosa.

				En primer lugar, porque al repetir la falsa premisa estás reforzando en la mente de tu oponente la idea de que es mejor no hacer negocios contigo.
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					En la época soviética, un tal Nikolái Stepánovich, funcionario del partido, acudió al teatro acompañado de su mujer y a esta le robaron el abrigo de pieles que llevaba. Se armó un escándalo mayúsculo, se buscó el abrigo con ahínco, pero no apareció. Medio año después del suceso, dos altos funcionarios estaban reunidos para decidir a quién nombraban para un puesto importante. A uno de ellos le vino el nombre de Nikolái Stepánovich a la mente:

					—¿Qué te parece si lo nombramos a él? —pregunta.

					—No, a ese no —responde el otro—. Hubo un lío muy gordo con él hace un tiempo: no sé si le robó un abrigo de pieles a alguien o se lo robaron a él, pero...

				

				En segundo lugar, porque cada uno de tus movimientos anclará y fortalecerá aún más el prejuicio que ya se instaló en la cabeza de tu oponente. Los prejuicios existentes en la mente de las personas tienen mucho peso y significación.

				Cada vez que te encuentres con un prejuicio tienes que trabajar para desactivarlo. El esquema de desmontaje consta de dos pasos: negación + premisa positiva.

				—Me han dicho que vuestra empresa está en bancarrota.

				—¡Para nada! De hecho, mi empresa (debe usarse el nombre) se siente muy cómoda en el mercado. Fíjese en que colaboramos con compañías tan importantes, como...
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					En estos casos siempre conviene enumerar a compañías con una reputación férrea. Tu interlocutor tendrá en la cabeza una «imagen luminosa» de las compañías A, B, y C, a las que les va muy bien. Así que concluirá que si colaboran con tu empresa es porque a la tuya también le va bien y ocupa una sólida posición en el mercado. Dicha esta frase, debes colocar una coma, hacer una breve pausa y, con una nueva entonación, pasar al tema que te interesa desarrollar.

				

				Esquema: negación, premisa positiva (tu pertenencia a tu empresa), pasar a discutir las cuestiones que interesan.
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					Cuando te enfrentas a ataques nada constructivos, basados en rumores, opiniones interesadas o radio macuto, debes iniciar tu réplica con la expresión «Por el contrario».

				

				En los demás casos, hay que responder a los ataques con una frase contundente preparada de antemano. En ella debe concentrarse el mensaje principal de tu respuesta. ¡Nunca se te ocurra repetir en esa frase el reproche que te han lanzado! Si lo hicieras, estarías reforzándolo en la mente de tu interlocutor.

				—¡Pero qué tontería está diciendo! —ataca tu oponente.

				—Es una lástima que no haya escuchado bien la idea principal —respondes. Y añades enseguida—. Se la repito: la empresa ABC fabrica equipos de altísima calidad que le permitirán ahorrar materia prima...
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						Técnica «Marco Aurelio».
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					Una mujer que acudió como oyente a una de mis sesiones de consultoría quiso compartir después esta historia:

					Trabajo en el departamento jurídico de un gran holding. Llevo ya diez años en el puesto y conozco muy bien mis tareas. Y un día, en una reunión con el jefe, me tocó decir que la operación que estaba defendiendo su adjunto entrañaría enormes riesgos si saliera adelante. Este último, como era de esperar, no me dejó acabar la frase:

					—¿Qué chorradas son esas? ¡¿Tienes idea de lo que dice la ley?! —exclamó.

					—Lamento mucho que haya pasado por alto la idea central de mi exposición —le respondí—, porque precisamente sostuve que, de realizar esta operación en los términos propuestos por nuestra contraparte, tenemos el 100 % de posibilidades de que nos suspendan la licencia. Y ello es así porque estaríamos violando los artículos... (y ahí enumeró los artículos pertinentes del código mercantil).

					De esa manera, la joven de la anécdota salió brillantemente de la enojosa situación en la que se encontraba. De haberse puesto a intentar demostrar su competencia y su conocimiento de las leyes, se habría encontrado con una respuesta del tipo:

					—Sí, ya os conocemos bien a los del departamento jurídico, lo único que hacéis es enredarlo siempre todo...

				

				Cuando acudes a una negociación con una propuesta determinada, tienes que saber concentrar toda la esencia y el beneficio que traería en una sola construcción sintáctica, en una frase contundente. Esta ha de contener los siguientes elementos: quién eres, qué cargo ocupas en tu empresa y cuál el beneficio que puede traer tu oferta a las personas a quienes has venido a ver.

				Tampoco olvides otra regla de gran importancia que ya he mencionado en más de una ocasión en estas páginas: debes decir tu frase y luego apartar la mirada de los ojos de tu oponente. No hay que retarlo exigiéndole que responda enseguida a lo que le has dicho.

				Veamos ahora una situación en la que un oponente duro no responde a tus propuestas ni a tus gestos de ninguna manera. La técnica «Marco Aurelio» contiene aún otro recurso que resulta muy interesante. Digamos que es una suerte de la «repetición de la idea principal con variaciones».

				—Usted no me escucha, ignora mis preguntas.

				—Estoy dispuesto a escucharlo...

				—Es que no quiere escucharme ni tampoco entiende nada.

				—Estoy dispuesto a escuchar otra vez sus preguntas.

				—Bien, entonces le haré una pregunta.

				—Soy todo oídos y le responderé con mucho gusto.
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						Repetición múltiple.

					

				

				Por regla general, la tercera vez se dice la verdad y el interlocutor querrá formular una pregunta para la que espera respuesta.

				La célebre psicóloga y trainer Elena Sidorenko menciona este método en su libro, donde lo llama «el método del sargento inglés». La primera vez, el sargento inglés da una orden para llamar la atención de los soldados; la segunda, para asegurarse de que la hayan oído bien; la tercera, para poder entender él mismo lo que la orden entraña. En las negociaciones suele pasar que la gente deja de escuchar. Y entonces es importante recuperar su atención por medio de una triple (o más numerosa) repetición de la idea principal, pero recurriendo a variaciones de esta.

				Otra situación en la que resulta de utilidad la técnica «Marco Aurelio» es cuando tu oponente adopta una posición muy destructiva y te cubre de acusaciones, no te deja decir palabra, se niega a escucharte. Cada palabra tuya se convierte en motivo de nuevos reproches, a cual más tremendo.

				En tales situaciones debemos interrumpir los ataques, pero también hay que estar dispuestos a levantarnos y detener la negociación. Porque en esos casos tienes que elegir entre dos opciones: entre convertirte en el saco de boxeo que usa tu oponente para entrenar sus técnicas de negociación dura o ser un profesional serio que no permitirá que lo ofendan a él o a su negocio. Siempre se puede elegir.
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					La descripción que hizo Armand de Caulaincourt, un compañero de armas de Napoleón, de la reacción del emperador ruso Alejandro I a una agresiva salida de tono del francés durante la reunión que ambos mantuvieron en Erfurt puede servir de ejemplo de la manera en que se puede cortar a un «bárbaro».

					Ambos emperadores tenían la costumbre de analizar los grandes temas internacionales mientras paseaban por un salón. En una ocasión, incapaz de arrancar a Alejandro I la respuesta que esperaba de él, Napoleón perdió los estribos, arrojó al suelo su sombrero y se puso a pisotearlo con rabia. El zar ruso se detuvo y contempló al francés con una sonrisa dibujada en el rostro hasta que este se calmó un poco. Entonces le dijo:

					—Usted es un hombre explosivo, mientras que yo soy un hombre tenaz. Ha de saber que nunca me arrancará nada por medio de la ira. Hablemos y razonemos juntos, porque de lo contrario me marcharé.

					A Napoleón no le quedó más que ceder. Y a partir de entonces la conversación continuó en un tono más sosegado.

				

				Extraigamos lecciones de lo anterior. Si no queremos correr el riesgo de quedar muy mal parados, hay que oponerse con brío a la acción de los «bárbaros». Esto la haremos de forma correcta y civilizada, sin rebajarnos a sus métodos.

				Hay dos maneras de cortar los ataques: la dura y la suave

				La manera dura

				
						Sus afirmaciones no son constructivas. Tiene prejuicios hacia nuestra propuesta y su conducta está claramente dirigida a la ruptura de la negociación. Le ruego que nos mantengamos en el marco del tema que nos interesa o de lo contrario pondré fin a esta negociación.

				

				La manera suave

				
						Por desgracia, hemos acabado intercambiando un reproche tras otro y así va a ser muy difícil que alcancemos los resultados que nos apetecen. Le propongo que regresemos al tema central de la negociación.

				

				Reglas de utilización

				
						Decir al interlocutor de manera directa y clara que tanto sus palabras como su comportamiento no te complacen.

						Hablarle en plural, reuniéndolo contigo en la frase.

						Es imprescindible que cambies de postura: debes echarte hacia atrás e inspirar aire con fuerza. En ocasiones ponerse de pie y dar unos pocos pasos tiene un efecto muy positivo. Eso sí, tanto los pasos como todos tus gestos han de ser suaves y seguros. Nada de movimientos bruscos ni de nuevos reproches.

				

				Principales reglas de uso

				«Haz lo que debas hacer y que sea lo que sea.»

				No reacciones a la palanca emocional y limítate a hacer aquello que te trajo a la negociación. No te justifiques ni repitas los elementos negativos. Céntrate en dar una imagen positiva.

				No indagues quién dijo qué y a quién se lo dijo. Esas preguntas refuerzan el planteamiento equivocado. Concentra la idea principal de tu mensaje en una sola frase contundente.

				Utiliza la forma de negación «Por el contrario». No hagas movimientos bruscos y para los ataques utilizando la manera dura o la suave de hacerlo, según corresponda. Repite tus ideas con suavidad y sin que se hagan pesadas. No todo el mundo puede (o quiere) entender desde la primera vez.

				

				Ahora continuemos nuestros ejercicios para entrenar el uso de técnicas de negociación con oponentes duros. Esta vez corresponden a la técnica «Marco Aurelio».
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					Intenta responder a estas palancas negativas utilizando la técnica «Marco Aurelio»:

					
							14. He oído decir que usted siempre retiene los pagos.

							15. Dicen que su personal se marcha de manera habitual.

							16. Su propuesta es una auténtica chorrada.

							17. ¡Diga lo que tenga que decir, y deprisa!

							18. Es que no me estás escuchando...

							19. ¡¿Qué tonterías me estás soltando?!

							20. Vuestra reputación en el mercado es pésima.

							21. Me basta con ser testigo de su tozudez para adivinar su incompetencia.

							22. ¡Adelante! ¡Cuéntame esas novedades tan chulas que traes!

					

				

			

			
				5. Cómo esquivar las groserías

				Si sintonizamos Discovery Channel y observamos a los leones y los tigres cazando, veremos cómo la fiera (el cazador) está concentrada en las acciones de su presa. Estudia detenidamente cada una de sus acciones y analiza sin cesar cada detalle del comportamiento de su futura presa: hacia qué lado tiende a moverse, qué tipos de saltos da, qué comportamiento es susceptible de tener. En definitiva, la fiera intenta anticipar el comportamiento de su presa.

				He aquí la gran diferencia entre la fiera y la presa. Esta última no tiene la mente puesta en el cazador, porque solo piensa en sí misma. Y solo depende de su propio instinto de conservación para elegir qué comportamiento es más susceptible de mantenerla con vida.
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				Esa es la diferencia: el cazador piensa en la presa y esta solo se concentra en sí misma. De ahí podemos deducir un principio fundamental en toda negociación, el principio que está en la base de la técnica que llamamos del «cazador».

				En toda negociación resulta fácil distinguir los roles del cazador y la presa. Cuando estamos «cazando» en una negociación, no tiene que preocuparnos si nos enfadaremos o no. Solo tenemos que observar a nuestro oponente y adivinar sus movimientos, ir un paso por delante de él. No hemos de reaccionar a la palanca emocional, sino captar la esencia que nos quiere transmitir. Conscientemente o no, muchas veces, detrás de las expresiones negativas que nos dedica el interlocutor se esconde el sentido que nos quiere transmitir en realidad.

				«¿Tanto le cuesta entender que lo que dice es una completa chorrada?»

				Cuando un oponente te suelta una frase como esa en una negociación, ¿qué pasa por tu cabeza? ¿Cuál es la primera idea que cruza tu mente? Lo más probable es que sea algo así: «He dicho algo que lo ha enfurecido», «Mi explicación y mi propuesta lo han sacado de sus casillas», etc. Si ha sido así y algo semejante ha pasado por tu mente es que has comenzado a pensar en ti y, por lo tanto, te has convertido en la presa. Los animales pueden comportarse de varias maneras distintas: atacar, huir, hacerse los muertos o pastar tranquilamente junto al estanque, mientras valoran sobriamente la situación, listos para reaccionar.

				Pero ¿qué es lo que en realidad nos está queriendo decir nuestro oponente?

				«¿Tanto le cuesta entender que lo que dice es una completa chorrada?»

				Intenta poner en otras palabras el sentido de esa frase. Por ejemplo:

				—No alcanzo a entender muy bien lo que me está diciendo mi interlocutor.

				Esa es la verdadera motivación. Y debemos reaccionar a ella.

				—¿Debo entender entonces que mis argumentos no lo están convenciendo?

				—Sí.

				—Muy bien, repasémoslo uno a uno entonces.

				La fórmula de la respuesta a una expresión como la anterior es la siguiente:

				
						Detectar la verdadera motivación.

						Formular una pregunta para aclarar la verdadera motivación.

						Después de recibir una respuesta afirmativa, reconducir la charla hacia un análisis detallado de la propuesta.

						En caso de una respuesta negativa, precisar cuál es el sentido real de lo dicho por el interlocutor.

				

				Repasemos algunas variantes del uso de esa fórmula.

				Variante 1:

				—¡Estoy harto de que no avancemos!

				—¿Debo entender entonces que usted quiere que progresemos en la negociación?

				—Sí.

				—Muy bien, entonces repasemos los puntos principales.

				Variante 2:

				—¡Estoy harto de que no avancemos!

				—¿Debo entender entonces que usted quiere que progresemos en la negociación?

				—¡No!

				—En ese caso, ¿podría aclararme qué es lo que le preocupa en realidad?

				—Pues me disgusta que usted no atienda a mis razones.

				—Le pido perdón y escucharé con mucho gusto lo que quiera decirme.
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					Utiliza esta técnica si comprendes bien cuál es la intención de tu oponente.

				

				Y ahora, lector, me disculparás que me salte el orden que hemos seguido en este capítulo de introducción de los deberes para ejercitar las técnicas de negociación con negociadores duros. En los párrafos anteriores he puesto los deberes cuando la explicación de la técnica llegaba al final. Pero en este caso no quiero dejar pasar el momento y te pongo el ejercicio n.º 23 inmediatamente después de haber repasado las variantes que hemos visto.
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					Anota en la siguiente tabla el motivo oculto que has conseguido descifrar en el ataque de tu oponente y la réplica que crees necesaria.

					

					23.
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				Cuando somos capaces de comprender qué preocupa exactamente a nuestro interlocutor nos convertimos en algo más que un mero «cazador»: nos hacemos sabios. Entonces no saltaremos ante cualquier dardo porque sabremos reaccionar a lo esencial y solo a ello. Seremos capaces de devolver la negociación al plano racional.
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					En una ocasión pronuncié una charla ante un numeroso auditorio de doscientas personas que representaban a diversas empresas. Al rato de haber comenzado mi intervención, ya había conseguido establecer una buena conexión con el público, habíamos encontrado un idioma común e ideas que compartíamos. En definitiva, la comprensión mutua era plena. Y en eso se incorporó al auditorio un hombre de mediana edad que se daba aires de importancia. Alcancé a percibir su incomodidad desde el primer momento. No comprendía los términos ni conseguía situarse en el contexto de la charla. Me dije que en cualquier momento el tipo soltaría alguna inconveniencia. Y no me equivoqué: se levantó de repente, alargó los brazos al frente y gritó:

					—¡Todo esto es absurdo!

					La situación me vino que ni pintada. Yo la esperaba, estaba «cazándola», me interesaba el sentido que podría extraer de esa reacción y no las emociones.

					—¿Debo entender entonces que usted no comprende el sentido de mi intervención?

					—¡Exacto!

					—Entonces le ruego que venga a verme durante el descanso y se lo aclararé todo en un momento.

					La sala estalló en aplausos.

				

				Conseguir «pillar» la condición de «cazador» resulta muy importante, porque entonces serás capaz de comprender la misiva que te envía tu oponente en lugar de reaccionar al envoltorio en que viene esta.

				Te recuerdo que el principal objetivo que persigues cuando utilizas técnicas de enfrentamiento a la manipulación y a los «bárbaros» es la reconducción, en la medida de lo posible, de la negociación hacia el plano racional y el desplazamiento hacia una discusión racional del asunto que motivó la reunión.

				No obstante, si los ataques no cesan y queremos interrumpir la charla, debemos hacerlo de tal manera que podamos salir de ella con la cabeza bien alta.

				Muchas de las negociaciones que se llevan a cabo hoy en día se hacen por correo electrónico. El uso de la técnica del «cazador» permite ahorrarse muchos errores fatales que se producen cuando reaccionamos a una comunicación redactada en términos emocionales.

				A continuación verás un intercambio de correos electrónicos. Te propongo que intentes «descifrarlos», encuentres los errores que se cometen en ellos y pienses cómo habrían podido actuar tanto el proveedor como el comprador ante una situación así. Las respuestas correctas a este ejercicio en concreto no las encontrarás al final del libro, pero puedes enviarme tus propuestas a la dirección <igor@ryzov.ru> y te contestaré sin falta con mis comentarios.

				Como verás, se trata de un fragmento de la correspondencia mantenida por el jefe de ventas de una empresa comercial y el comprador de una cadena de implantación nacional. En el mensaje que precede a este intercambio, el jefe de ventas había comunicado que se veía obligado a subir sus precios, porque la fábrica que producía la mercancía en cuestión acababa de hacer lo mismo a su vez.

				
					
						
								
								
								Texto del mensaje

							
								
								Motivación real

							
						

					
					
						
								
								COMPRADOR

							
								
								¡Andréi! ¡Tienes que hacerme un descuento por el producto # 1! Está en promoción, así que ha de haber alguno.

								Atentamente,

								El comprador

							
								
						

						
								
								PROVEEDOR

							
								
								El productor nos subió los precios un 5 % el 1 de diciembre.

							
								
						

						
								
								COMPRADOR

							
								
								¡Buenos días!

								Andréi, me está dando la impresión de que la fábrica os sube los precios todos los meses. Este asunto ya lo habíamos hablado antes con Iván. Lo tratamos cuando nos visitó aquí y puso ese asunto sobre la mesa. Pero él nos escribió después que habíais conseguido arreglar una subida de apenas el 3 %, la misma que hicimos nosotros entonces. ¡¡¡¿¿¿Y ahora me vienes con un nuevo incremento de precios???!!! ¡¡¡Confírmame el descuento para el producto en promoción de una vez!!! O cancelamos la venta de ese producto y le busco un sustituto.

								Atentamente,

								El comprador

							
								
						

						
								
								PROVEEDOR

							
								
								Elena, por desgracia no me he inventado nada. Lo que está pasando es que los productores rusos se están oliendo el cierre de la frontera con Ucrania y van inflando los precios como les da la gana todos los meses. A estas horas ya no queda nadie en el departamento de ventas, pero me ocuparé de enviarle mañana la carta donde se da aviso de la subida de precios.

								Con todo, si su posición es inamovible, encontraremos la manera de ofrecerle un descuento a costa de nuestro propio beneficio y cobrarle el precio que tenía en promoción (con un descuento del 2 %).

								Gracias.

							
								
						

						
								
								COMPRADOR

							
								
								Andréi, el contrato que tenemos firmado establece un descuento mínimo del 5 % para la promoción. Búsquese otro productor que le sirva de proveedor. Hable con la fábrica X. Creo que estarán encantados de poder colocar su mercancía en nuestra cadena.

							
								
						

						
								
								PROVEEDOR

							
								
								De acuerdo.

							
								
						

						
								
								COMPRADOR

							
								
								¿Qué quiere decir que de acuerdo? ¿Cuál es la parte con la que está de acuerdo exactamente? ☺

							
								
						

						
								
								PROVEEDOR

							
								
								Buenos días, Anna:

								Perdone la demora en la respuesta.

								Comoquiera que sea, el descuento máximo que podemos hacerle por el artículo 111 es del 2 %. En el resto de artículos podemos llegar al 5 %. Le adjunto la carta donde se nos informa del aumento de los precios.

							
								
						

						
								
								COMPRADOR

							
								
								Encuentre un productor alternativo. En caso contrario, me buscaré otro proveedor.

								Atentamente,

								El comprador

							
								
						

					
				

				Y bien, el uso de la técnica del «cazador» presupone establecer y descubrir la verdadera motivación que se esconde detrás de una frase de nuestro oponente que acaso sea demasiado brusca. Desentrañar el verdadero objetivo que persigue el manipulador no es menos importante. Además, cuando no tenemos claro qué se esconde detrás de una manifestación agresiva, nos cuesta desentrañar la motivación real o somos totalmente incapaces de comprenderla, descubrir el verdadero objetivo de nuestro oponente puede tener un efecto decisivo en el curso de la negociación. ¿Cómo puedes conseguirlo? Formulando una pregunta.

				De hecho, esta técnica ya se conoce en la teoría de la negociación con el nombre de «la pregunta sobre los objetivos del manipulador». Y hay que tener claro que esta pregunta no se lanza así sin más, a bocajarro. No: hay que formularla de manera que quede bien claro su sentido y que se sepa para qué y por qué la estás haciendo.

				Ese «para qué» resulta fundamental a la hora de esclarecer las verdaderas motivaciones del oponente. Porque, al responder, tendrá que abrirse o romper el contacto. Y ambas salidas son buenas para ti. Si el oponente es favorable a mantener una negociación constructiva lo estaremos apartando del plano emocional para conducirlo al racional, donde continuaremos la negociación. Si, por el contrario, su ánimo es destructivo, tendrá que romper el contacto y con ello te ahorrará un gasto en tu presupuesto de la negociación.

				¿Qué objetivo persigue alguien que te suelta una frase del tipo «¿Qué chorrada me estás diciendo?»? ¿Qué idea nos quiere transmitir exactamente? Porque nosotros sabemos que no estamos diciendo ninguna «chorrada», que nos estamos explicando muy bien, que aportamos argumentos de peso, etc. Por otra parte, el oponente no parece ni mucho menos tonto: no lo vas a engañar con bobadas. ¿Qué pretende exactamente con esa frase? ¿Por qué te acusa de decir «chorradas»? Resulta evidente que no soltó esa frase sin pensarlo, que persigue algún propósito. Ese es entonces el momento de formular la pregunta que aclare el objetivo perseguido. Naturalmente, podrías preguntarle algo como lo siguiente:

				—¿Usted siempre negocia de esta manera tan agresiva?

				Pero preguntar eso vendría a ser responder a la dureza con más dureza y nos mantendría en el plano emocional elegido por el oponente. De hecho, una pregunta como esa significaría que ya hemos detectado el objetivo que persigue el oponente y que hasta hemos tomado la decisión pertinente.

				Mucho más efectivo será que formules una pregunta dirigida al esclarecimiento del objetivo, hecha de tal manera que deje espacio para la vuelta de la negociación al plano racional. Algo así, por ejemplo:

				—¿Qué le ha dado motivos para decirme eso?

				O:

				—¿Qué he hecho para que usted haya sacado esa conclusión?

				En un artículo titulado «La dinámica de la actividad de los sistemas vivos: un modelo», Serguéi Jaritonov, colaborador del Instituto Federal de Mediación, describió el modelo por el que transcurre la práctica totalidad de las negociaciones: seguridad – objetivos – colaboración.

				Según mis observaciones, las negociaciones se empantanan muchas veces en la etapa de la seguridad. Los oponentes no avanzan porque no tienen la certeza de que los objetivos que persigue el oponente los mantengan en un terreno lo suficientemente seguro. Así, por ejemplo, un vendedor intenta convencer al comprador de que cambie de proveedor y este último intenta escurrir el bulto con toda suerte de excusas. Aquí hay que entender que el vendedor representa un peligro para el comprador: lo está empujando a hacer cambios que podrían conducir a que no se venda bien la mercancía que el segundo le ofrece. ¿Cómo reaccionarían a esa situación sus jefes?

				Dejar atrás la etapa de la seguridad resulta enormemente importante. Y la habilidad para mover la negociación del plano emocional al racional es la que facilita mejor esto.

				Si actúas como un «cazador» y te centras en tu oponente, alcanzarás a comprender qué es lo que quiere en realidad. Detrás de cada una de sus frases negativas se esconde algún objetivo preciso, el deseo de sacarte algo o un estado de alarma. Y la tarea de un buen negociador consiste en establecer de qué se trata en realidad, actuar según las circunstancias y lanzarse a por el objetivo. O, por el contrario, si ve que la colaboración resulta imposible en ese momento dado, romper el contacto.

				
					
						[image: ]
					

					Hay que esclarecer los motivos de tu oponente: qué es lo que quiere y no por qué se expresa de esa manera. Es importante distinguir el sentido de dos cuestiones: por qué y para qué. Podemos elegir cualquier forma para la pregunta de las motivaciones, pero la esencia ha de estar en el para qué.

				

				Veamos algunos ejemplos.

				Dos colegas están conversando. Uno le dice al otro:

				—¡Siempre tienes la mesa hecha un asco! ¿Cuándo vas a aprender a ser ordenado?

				—¿Qué es lo que quieres saber exactamente? —le responde su colega.

				O:

				—¿De qué quieres que hablemos exactamente?

				Si el atacante está dispuesto al diálogo, es normal que evite responder a la pregunta y deponga su actitud.

				Presta atención a una cosa: no tienes que seguir atacándolo con frases del tipo «No, dímelo claramente» o semejantes, porque con ello solo estarías agravando la situación.

				Por fin hemos alcanzado nuestro objetivo y cortado el ataque. Si el oponente continúa acosándonos con frases como «Bueno, es que tienes esto de aquí hecho un asco y eso me irrita», vale la pena formularle esta otra pregunta: «¿Y qué te ha hecho pensar que puedes hacerme comentarios tan mordaces?». El sentido de esa pregunta sería algo así como «¿para qué me dices algo así? ¿Qué objetivo persigues con ello?».

				En caso de que se produzca un nuevo ataque, repite otra vez esa pregunta en tono sereno y claro. Lo principal es que no te distraigas. Y si el oponente cesa en sus ataques, haz tú lo mismo.
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					En una ocasión me tocó participar en cierta negociación. Por un lado, éramos dos negociadores y, por el otro, cuatro. Por el bando contrario, la voz cantante la llevaba un subdirector general. Por el nuestro, un especialista del departamento jurídico. Estábamos estudiando los puntos del contrato y nuestro jurista explicó que ambas partes nos enfrentaríamos a varios problemas si no introducíamos algunas correcciones en el texto. No obstante, esto último llevaría algún tiempo.

					Y ahí, de improviso, el subdirector interrumpió a nuestro hombre con este exabrupto:

					—Pero ¿qué mierda es esa con la que nos vienes ahora? ¿Acaso buscas joder nuestro acuerdo, mocoso?

					Estarás de acuerdo conmigo en que después de una salida de tono como esa resulta muy difícil continuar sentado a una mesa de negociación. Mi compañero, como es natural, se puso como una moto. Pero supe contenerlo y desviar el golpe hacia mí. Entendí claramente que habíamos topado con el muro de la seguridad y que nos costaría mucho dejarlo atrás. En las palabras del abogado, por muy razonables que fueran, nuestra contraparte solo veía una amenaza al buen curso del acuerdo.

					Hice una pausa (estas son muy importantes en situaciones así) y dije:

					—Dígame, por favor, ¿a qué se refiere exactamente cuando dice «mierda»?

					—¿Es que no se entiende?

					—Usted y yo comprendemos cosas distintas por esa palabra...

					A esa réplica siguió una pausa de diez segundos hasta que mi interlocutor replicó:

					—Mire, es que una demora puede llevar al fracaso del acuerdo.

					—Dígame una cosa entonces: si esos cambios no llevaran mucho tiempo ni influyeran en los plazos de adopción de un acuerdo que ya tenemos planteados, ¿estaría dispuesto a examinarlos?

					—Creo que sí.

					Entonces me volví hacia el abogado que me acompañaba y le pregunté:

					—¿Cuánto tiempo te llevará introducir esas correcciones, Andréi?

					—Con una hora me apaño.

					—Bien, entonces ponte a ello mientras pasamos a tratar otros aspectos de la parte comercial.

					Ahí me volví nuevamente hacia mis oponentes:

					—¿Estáis de acuerdo?

					—Sí.

					El acuerdo acabó fraguándose con éxito.

				

				Cuando no has conseguido entender qué quería decirte tu interlocutor tienes que llegar a la esencia. Y cada vez que lo consigas verás que ese esfuerzo habrá valido la pena.

				En mi equipaje de negociador con experiencia, guardo muchas expresiones útiles para formular la pregunta por el objetivo. Te anoto unas pocas:

				
					—¿Qué le ha dado motivo para decirme eso?

					—¿Qué es lo que quiere preguntarme exactamente?

					—¿Qué significa exactamente para usted la palabra «...»?

					—¿Qué es lo que quiere que yo haga exactamente?

				

				Ejercítate en esto y prueba a crear tus propias preguntas. Eso sí: no olvides que todas han de buscar descubrir el «para qué»...
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						Preguntas que sirven para aclarar las verdaderas motivaciones del atacante.

					

				

				La pregunta que busca establecer los fines del manipulador también resulta de mucha utilidad como herramienta de resistencia, cuando nos están hostigando en la negociación y nos obligan a jugar con reglas que no son las nuestras.

				Si alguna vez te has visto en el trance de discutir con capos del hampa o funcionarios gubernamentales, es muy probable que hayas notado que utilizan tácticas similares cuando defienden sus posiciones e intereses.

				Unos y otros comienzan la discusión moviéndole el suelo a su oponente con una misma táctica: la renuncia a las reglas de juego habituales en una negociación. Los bandidos apelan a los principios y los funcionarios a las leyes, es decir, a la interpretación de estas que más les conviene.

				Unos y otros comienzan la negociación exponiendo conclusiones basadas en reglas y valores específicos que se ajustan a su particular patrón de la verdad.

				Acabe como acabe la cosa, con este tipo de oponentes uno siempre termina perdiendo, porque no puede jugar con sus reglas en igualdad de condiciones. En estos casos, al oponente se le imponen un comportamiento y unas reglas de juego que lo obligan a bailar al son de su oponente.

				Esta es la misma táctica que empleó con éxito Karlsson, el personaje de Astrid Lindgren que vivía en el tejado:

				
					La señorita Bock interrumpió al Chico con sequedad:

					—¡Te he dicho que me respondas con un sí o un no! Siempre se puede contestar «sí» o «no» a una pregunta sencilla. No creo que sea difícil.

					—Pues resulta que sí que lo es —intervino Karlsson—. Te haré una pregunta muy sencilla y lo podrás comprobar por ti misma. ¡Escúchala bien! ¿Has dejado de beber coñac por las mañanas, sí o no?

					La señorita Bock se quedó de piedra. Parecía a punto de caer desplomada de la silla. Quería responder, pero no conseguía decir palabra.

					—¡Pues ahí lo tienes! —dijo triunfante Karlsson—. Te lo pregunto otra vez: ¿has dejado de beber coñac por las mañanas?

					—Sí, por supuesto que sí —dijo el Chico, deseoso de echar una mano a la señorita Bock.

					Pero eso la puso como loca.

					—¡No! —gritó fuera de sí.

					El Chico se ruborizó y la tomó del brazo para sostenerla.

					—¡No! ¡No he dejado de beber! —siguió ella.

					—Pues es una lástima, perdona que te lo diga —le dijo Karlsson—, porque la bebida no conduce a nada bueno.

					La señorita Bock sintió que las fuerzas la abandonaban definitivamente y se dejó caer en la silla, exhausta.

				

				Seguramente te acordarás de la última frase que pronuncia Karlsson en esa escena: «Qué tonta eres. Al menos ahora te has convencido por ti misma de que no siempre se puede responder sencillamente con un “sí” o un “no”... ¡Dame otra tortita!».

				La mejor manera de responder a semejantes «horquillas» que constituyen una suerte de elección sin elección es con una pregunta por la motivación verdadera. La señorita Bock debió haber preguntado:

				—¿Por qué estás intentando colocarme en una posición incómoda?

				—¿Qué objetivo persigues haciéndome semejante pregunta?

				En un juicio al que acudí una vez, uno de los abogados decidió provocar al otro para obligarlo a jugar según sus propias reglas. Con ese propósito en mente, se dirigió a él con esta pregunta: «Dígame una cosa, por favor, ¿de veras se cree que su cliente goza del derecho exclusivo a violar las leyes como se le antoje?».

				Su oponente, no obstante, resultó ser un negociador muy experimentado y, después de una estudiada pausa, preguntó a su vez: «¿Para qué me hace ahora una pregunta cuya respuesta es evidente?».

				Con ello el ataque fracasó y la pelota cambió de campo.
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					Reglas de uso de la técnica del «cazador» y las preguntas sobre los objetivos

					No reacciones a las palancas emocionales. No pienses en tus emociones, sino en el oponente. Resulta muy útil «meterse en su piel», poder sentir qué es lo que quiere decirte exactamente.

					Solo debes reaccionar a la esencia misma de lo que se te dice. No has de replicar a las palabras, sino a su verdadero mensaje.

					Si no comprendes la esencia de una frase, pregunta por su sentido: su «para qué».

					En los casos en que te ofrezcan una «elección sin elección» también debes esclarecer las auténticas motivaciones del atacante.

				

				Y ahora reflexionemos sobre la técnica del «cazador» por medio de unos ejercicios, como hemos venido haciendo a lo largo de este capítulo. En esta ocasión tendrás que preparar dos respuestas para cada una de las preguntas.
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					Escribe las preguntas que formularías ante el intento de un manipulador para llevarte al régimen emocional

					
							
							24. ¡Esa tarea te queda muy grande, porque siempre actúas como un freno!
							Pregunta por la motivación: _____________________
							Pregunta del «cazador»: ________________________
						

							
							25. ¡No sabía que eras tan listo, fíjate!
							Pregunta por la motivación: _____________________
							Pregunta del «cazador»: ________________________
						

							
							26. Estoy harto de tanta palabrería.
							Pregunta por la motivación: _____________________
							Pregunta del «cazador»: ________________________
						

							
							27. ¿Y usted siempre es tan insistente?
							Pregunta por la motivación: _____________________
							Pregunta del «cazador»: ________________________
						

							
							28. Lo veo muy exaltado.
							Pregunta por la motivación: _____________________
							Pregunta del «cazador»: ________________________
						

					

				

			

			
				6. Las bromas y las palabras amables como garantía del éxito en una conversación con el interlocutor más agresivo

				Cuando alguien te ataca, has de saber que pretende provocarte una reacción agresiva, tocarte una cuerda sensible, despertarte emociones indeseadas. Su principal motivación es conseguir convertirte en el agresor. Y todo ello persigue empujarte a aceptar este enunciado: «Si te enfadas es porque no tienes razón».

				Lo que tu oponente no se espera jamás es que tú reacciones a sus frases negativas y duras con un talante positivo. ¿Qué tipo de respuestas podrían ser las tuyas? Pues cumplidos y frases amables. Esa técnica desorienta enseguida al atacante.

				Cuando estudiábamos los cuatro modelos de comportamiento en el primer capítulo, vimos que este tipo de conducta persigue despertar emociones negativas. La técnica principal a la que hemos de echar mano aquí consiste en inhibirnos de responder a una grosería con otra y, por el contrario, reaccionar en forma positiva para así desorientar a nuestro interlocutor.

				Pondré de ejemplo una negociación que realicé en una ciudad rusa.
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					Estaba citado con los compradores de una gran cadena regional. Llegué al lugar señalado a la hora acordada y me introdujeron en una estancia bastante amplia dividida en pequeños cubículos mediante tabiques de cartón piedra... Recordad aquel episodio de esa película inolvidable que es Las doce sillas,11 en que la acción transcurre en el interior de una residencia de estudiantes. Pues bien, el lugar en el que me metieron me recordó bastante aquella residencia. Tras hacerme pasar a uno de aquellos cubículos con paredes de cartón, me dijeron que esperara allí. Me quedé solo durante un rato. Y de repente se abrió la puerta, impulsada por una patada, e irrumpió una mujer. Con un aspecto tremendo —el cabello revuelto, la mirada ardiente— me espetó:

					—¿Qué rayos haces aquí? ¿Quién te ha invitado?

					Esa fue una de las pocas ocasiones en mi práctica como negociador en que pude emplear esta técnica limpiamente. Así le respondí con toda franqueza y buen humor:

					—¡Hola! ¡No imagina la alegría que me da verla!

					Esa frase bastó para que la mujer se desorientara y tomara asiento. Se hizo un silencio sepulcral. La pausa imprevista se alargó aún unos instantes hasta que me dijo:

					—Lo escucho. Cuénteme qué me trae.

					Tuvimos una conversación agradable, llegamos a un acuerdo y a partir de ese día mantuvimos una colaboración exitosa para ambas partes.

				

				Muchos años después conté esta anécdota en una jornada de formación para compradores. Como es obvio lo hice sin dar nombres ni mencionar la ciudad donde había ocurrido. Y, sin embargo, uno de los asistentes, levantó el brazo y dijo: «Yo sé dónde sucedió eso que cuenta. Fue en tal cadena de tiendas en tal ciudad».

				Efectivamente, había reconocido a la protagonista de la anécdota. ¿Cómo la había identificado? Por su firma. Cada uno de nosotros tiene su propia firma como negociador, la cual resulta reconocible. Por regla general, cuando alguien recurre constantemente a unas mismas técnicas y conserva su «firma» original es porque ese modelo de comportamiento le da réditos, le ayuda a vencer en las negociaciones y a alcanzar sus objetivos. ¿Qué objetivo perseguía la mujer de mi anécdota cada vez que provocaba a sus visitantes? Buscaba que estos se indignaran o comenzaran a justificarse.

				En ambos casos, la situación le permitía llevar la iniciativa en la negociación y dirigirla hacia el cauce apetecido. Podemos suponer con una gran probabilidad de acierto que siempre conseguía de su interlocutor más de lo que este venía dispuesto a ceder.

				Pero esa técnica le funcionó con éxito hasta que chocó con otro modelo de comportamiento, el que consiste en responder a una grosería con un gesto positivo (una sonrisa, un cumplido...).

				Eso sí, los cumplidos hay que saber administrarlos. La mejor fórmula que conozco a este respecto la dio el profesor Leonid Krol, profesor de la Escuela Superior de Economía, en su libro Negociando con dragones:12 «Te miro, te veo, me resultas interesante».

				Aquí es importante abstenerse de pensar en términos valorativos y hacer un cumplido relativo a algo que nos guste de nuestro interlocutor. Es decir, hay que ser sincero. Podemos aprender de un personaje de los dibujos animados El cuervo amoroso.13 En ellos se ve cómo el cuervo despliega una técnica fabulosa a la hora de hacer cumplidos, hasta ganarse así el favor de todos los demás personajes.

				«Tú no eres bizca, liebre, lo que tienes es vista panorámica.»

				«¡Qué enorme y sabio eres, oso!»

				Es fácil darse cuenta, viendo estos dibujos animados, de cómo el cuervo se las apaña para señalar aquello que de veras le despertaba interés en sus interlocutores. Si te ha gustado el reloj de tu oponente, por ejemplo, es importante hacérselo notar. Y tu sinceridad acabará dando buenos resultados.
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				En cambio, la falta de sinceridad suele conllevar consecuencias desastrosas.
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					Uno de los participantes en una jornada de formación me contó el siguiente caso:

					«Una vez me metí en un lío muy desagradable. Me habían enseñado que siempre hay que hacer cumplidos, sin importar si son o no sinceros. Vamos, que la sinceridad era lo de menos. Un día me vino a visitar alguien para una reunión y lo vi llegar en un automóvil muy pequeño. Como yo tenía la costumbre de hacer cumplidos siempre, le elogié el vehículo que se había comprado. El tipo se puso verde de la rabia que le dieron mis palabras. Resultó que ese día llevaba el automóvil de su mujer y que lo odiaba a muerte».

				

				Ahí tenéis un caso en que el resultado difiere completamente de lo que se pretendía conseguir. En realidad, al protagonista de esta anécdota tampoco le gustó nada el vehículo en que llegó su visitante: ¿por qué elogiárselo entonces? Lo hizo porque es lo que le habían enseñado, porque creyó que era lo que debía hacer. Supongamos ahora que el automóvil le hubiera gustado de verdad. En ese caso, cuando el otro le hubiera soltado «Si tanto te gusta, cómprate uno como este», podría haberle respondido tranquilamente: «Pues lo haría con gusto, porque me parece un vehículo estupendo».

				A continuación verás otro ejemplo, este más edificante, que me contó una oyente.
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					Hace un par de años acudí a una reunión a una empresa. Iba mentalizada para sacarles un buen dinero vendiéndoles a buen precio mis servicios, cuando ellos no habían mostrado demasiada disposición para contratarlos ni siquiera baratos. El caso es que me trabajé la situación con esmero y acabé consiguiendo una reunión con el director comercial, la persona que tomaba las decisiones en última instancia.

					Llegué a la reunión. Naturalmente, estaba segura de que me tocaría reunirme con un hombre. El hecho es que todo el personal de la empresa hablaba siempre del director comercial con verdadero pánico y utilizando tales epítetos que en ningún momento se me había pasado por la cabeza que pudiera tratarse de una mujer. (Al final acabé comprobando que no era exactamente una mujer, sino el mismo Goebbels embutido en una falda.) El caso es que nadie llamaba al director comercial por su nombre y yo no tuve la precaución de preguntarlo antes de la cita. La culpa de lo que acabó pasando, entonces, fue solo mía.

					Y allí estaba yo sola en la sala de visitas esperando al director comercial. Dado que no albergaba dudas de que me tocaría reunirme con un hombre, me había vestido para la ocasión. Vamos, que estaba preparada para disponerlo favorablemente hacia mi persona con algo más que mi inteligencia y mi rico mundo interior. Y, de repente, entra una señora. Todavía joven, de apariencia severa, daba toda la impresión de ser una tía inteligente y entregada al trabajo. Su dress code era todo lo estricto que cabe imaginar. La energía que emanaba de ella recordaba un poco a la Liudmila Prokopievna de la célebre película soviética Office Romance.14

					Su irrupción no solo borró la sonrisa de mi cara. Supongo que, tremendamente impresionada por su aparición, debí poner una cara de tonta sin remedio. Y mis ojos, como es natural, se volvieron instintivamente hacia mi escote, preguntándome cómo podía disimularlo.

					Ella, como suele decirse, me caló al instante. Me tendió la mano, a modo de saludo, pero yo ni siquiera sabía qué mano tenderle. No estoy habituada a estrechar manos. Soy una mujer, qué caray, y no un hombre...

					El caso es que me llevé una sorpresa mayúscula y me sentí como una idiota. Ella, entretanto, me espetó a bocajarro:

					—Tengo solo cinco minutos, Svetlana. Adelante, soy toda oídos.

					Yo ya tenía la garganta seca aun antes de ese recurso tramposo, pero ahí ya entendí que a esa madame no iba a venderle nada y iba a perder el tiempo miserablemente. Sin embargo, los frenos me fallaron y le solté —¡tonta que fui, aunque honesta!— todo lo que estaba pensando:

					—¿De veras solo tiene cinco minutos para mí? ¿O me lo dice para sacarme de quicio?

					La mujer me clavó la mirada. Por lo visto, sí que estaba empleando una técnica que tenía bien ensayada. Pude percibir que la había descolocado un poco, porque no se esperaba escuchar una réplica como esa. Eso me alivió y gané aplomo.

					Y entonces, aprovechando su momentáneo desconcierto, continué con una sonrisa tonta dibujada en la cara:

					—No hace falta que recurra a esa técnica para sacarme de quicio. ¡Me bastó con verla para quedar sumida en el mayor desconcierto! Estaba segura de que vería entrar a un hombre. El miedo y el respeto con el que se referían sus colaboradores a usted eran tales que estaba segura de encontrarme con un hombre carismático, un líder nato que los llevaba a todos firmes. Y de repente me encuentro con que el depositario de todas esas cualidades es una mujer. ¡No se puede imaginar lo orgullosa que estoy ahora mismo de todas las mujeres!

					Debo reconocer que solté todo eso ya derrotada, pues era consciente de que a aquellas alturas ya no tenía nada que perder. Pero quería joderla un poco, ¿sabe? A mí me habría ofendido mucho que alguien me hubiera endilgado las características del típico macho ejecutivo y déspota. Pero, sin quererlo, pulsé la cuerda correcta. ¡A mi interlocutora le encantó escuchar aquello! Por lo visto, algunos complejos que arrastraba desde hacía tiempo la motivaban a estar todo el tiempo demostrando su entereza y ufanándose de la manera en que se había convertido en un duro ejecutivo carente de cualquier atributo femenino. El caso es que la relación fraguó y tuvimos una charla estupenda que se prolongó durante toda una hora. Y aunque esa primera reunión no arrojó resultados, a la postre acabamos firmando el contrato de colaboración que yo buscaba.

				

				Es importante calar a la gente, saber mirarla. Si no estás seguro de que tu cumplido caerá bien, mejor abstenerte de hacerlo. Pero si es honesto, sincero y amable (como recomienda Larry King), y, además, echas mano de la fórmula «te miro, te veo, me resultas interesante», entonces siempre despertarás emociones positivas en tu interlocutor. Y nunca debemos olvidar que nuestra tarea en toda negociación consiste en devolver al oponente al plano racional.

				Así, una vez hecho el cumplido, ganamos muchos enteros para devolver la negociación al plano racional que nos interesa. Pero no olvidemos una regla: una vez hecho el cumplido, debemos volver inmediatamente al tema principal de la conversación. El piropo, una coma y de vuelta a lo esencial. Después de hacer un cumplido es obligatorio que digamos una frase del tipo: «Y ahora quiero llamarle la atención sobre...» o «Y ahora quiero que nos centremos en...».

				No es fácil responder en clave positiva a un ataque, pero si aprendes a hacerlo, el resultado te sorprenderá.

				¿Qué tal si vemos dos ejemplos?

				Un jefe le grita a su subordinado:

				
					—¡Pero qué lento eres! ¿Cuándo vas a aprender a ser más rápido?

					—Siempre me ha maravillado, Nikolái Stepánovich, la habilidad que tiene usted para meter prisas a sus empleados.

				

				O un funcionario le dice a un visitante:

				
					—¿Cómo es que le cuesta tanto trabajo cumplimentar el impreso? ¡Hasta un niño pequeño podría hacerlo!

					—Gracias por señalarme mi error, María Ivánovna. ¡Usted sí que sabe! Ahora podré hacerlo bien si me ayuda. ¿Qué me recomienda mejorar exactamente?

				

				He de reconocer que soy bastante malo haciendo cumplidos. Y si te pasa lo mismo que a mí te recomiendo un método más sencillo e igualmente efectivo de enfrentarse a los ataques: las citas. Si vas a utilizar esa técnica en una negociación es importante que cuentes con un buen arsenal de citas que te ayuden a plantar cara a los ataques del manipulador.
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					Una vez en una negociación mi oponente me espetó mirándome fijamente a los ojos:

					—¿Sabe una cosa? Los demás formadores que vienen aquí ofrecen un gran número de temas para sus jornadas, mientras que usted se restringe exclusivamente a las negociaciones y, claro, me hace preguntarme si no será que está usted muy limitado.

					¿Cómo responder a un ataque como ese?

					Pues enseguida me vino a la mente una frase de un hombre muy célebre: el académico Koroliov,15 el padre de la ingeniería de cohetes soviética. Y entonces le respondí con esa cita:

					—El académico Koroliov dijo en una ocasión: «Si haces mucho, pero mal, olvidarán mucho y recordarán mal. Si haces poco, pero bien, olvidarán poco y lo bueno recordarán». Yo siempre he seguido ese principio en la vida. Por eso me he hecho especialista en la esfera de las negociaciones. Y ahora dígame: ¿le interesa lo que le ofrezco?

				

				Es importante reunir una buena colección de citas, memorizarlas y tenerlas a mano siempre. No tienen por qué ser citas de grandes hombres. Muchas veces yo echo mano de frases de personas a las que respeto, sin más.

				En una ocasión, mi oponente me mostraba datos estadísticos con el propósito de apuntalar su posición. Sus números me despertaron muchas dudas, por lo que se lo dije, y entonces me preguntó:

				—¿Qué pasa? ¿Acaso no confía en la estadística?

				—¿Sabe una cosa? —le dije—. Mi padre es médico. Traumatólogo, en concreto. Y suele decir que la estadística es la más exacta de las ciencias después de la medicina.

				Y después de esto nos echamos a reír y la negociación recuperó un registro basado en «los objetivos».
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					Cuando un hombre no sabe a qué puerto se dirige, ningún viento le podrá ser favorable.

					SÉNECA

					Ni cedas al estado de ánimo de quien te ofende ni tomes el camino del que busca llevarte.

					MARCO AURELIO

					No hay ninguna necesidad de darle la razón a tu interlocutor para poder entenderte con él.

					MARGARET THATCHER

					Hay que bajar al valle para ver mejor una montaña. Y para ver el valle hay que subir a la montaña.

					NICOLÁS MAQUIAVELO

					Si existe un secreto del éxito, este radica en una sola cosa: saber ponerse en el lugar del otro.

					HENRY FORD

					Me vi obligado a decir muchas veces «no», porque solo así evitaba que me manipularan.

					ANDRÉI GROMYKO

					Solo poseemos de verdad aquello que podemos compartir.

					V. TARASOV

					Haz lo que debas hacer y que sea lo que sea.

					MARCO AURELIO

					Si crees haber descubierto la verdad, dásela a los demás como quien entrega un abrigo para que les siente bien, en lugar de metérsela en las narices como un pañuelo mojado.

					MAX FRISCH

					El silencio es un elemento de la comunicación que domina muy poca gente. Aún menor es el número de quienes lo saben utilizar conscientemente y de manera eficaz.

					K. BREDEMAYER

					Por extraño que parezca, las convicciones más fuertes, las más inflexibles, son a la vez las más superficiales. Las convicciones profundas son siempre mudables.

					LEV TOLSTÓI

					La gente no piensa en vosotros tanto como creéis.

					SUSAN NEWMAN

					Los libros son necesarios para recordarle a la gente que sus ideas no son tan originales como creen.

					ABRAHAM LINCOLN
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					Nuestra charla acerca de la técnica de cumplido + sonrisa ha llegado a su fin y te ofrezco un ejercicio la mar de sencillo.

					Quiero que escribas un mínimo de dos citas que podrían servirte para enderezar una negociación dura.
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					Los cumplidos debemos hacerlos siguiendo la fórmula «honestidad – amabilidad – sinceridad». Nunca olvidaremos la fórmula «Te miro – Te veo – Me interesas». No responderemos a una grosería con otra, sino con amabilidad, lo que nos sirve para desorientar al oponente.

					Debemos contar con una colección de citas. No hace falta que sean grandilocuentes y célebres. Utilizaremos «la regla de la coma». Una vez que hayamos repelido el ataque del manipulador, es imprescindible devolver las negociaciones a un plano constructivo.

				

			

			
				7. La técnica del «humor»

				El humor es un arma fortísima. Pero si no sabemos utilizarla debidamente, podemos pegarnos un tiro en el pie con ella. Hay ocasiones en que el humor es una pistola cuyo cañón apunta a quien lo ejerce.
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					En una ocasión el Papa visitó París y en su primera rueda de prensa un periodista le hizo la siguiente pregunta: «¿Qué opinión le merece la existencia de burdeles?». El Papa se sintió desconcertado: no sabía qué responder. La situación era de veras incómoda. Si respondía que tenía una opinión positiva, una parte de su auditorio se habría sentido perdida. Si decía que era negativa, otra parte de su auditorio se lo habría tomado mal. De manera que el Papa decidió hacer una broma y dijo: «Ah, ¡así que tenéis burdeles en París!».

					Los presentes se echaron a reír. Y al día siguiente los periódicos parisinos llevaban este titular en portada: «A su llegada a París, lo primero que preguntó el Papa fue dónde estaban los burdeles».

				

				Veamos ahora otro ejemplo de una broma que acaba siendo como dispararse en el pie. Tiene lugar durante una entrevista de trabajo.

				
					Recursos humanos (RH): Recuérdeme, joven, cuántas veces ha cambiado de trabajo en los últimos cinco años.

					Candidato (C): Tres.

					RH: ¡Eso es que es usted muy inconstante!

					C (que decide hacer una broma): Es que yo me dejo llevar por el viento como un pajarito...

					RH: Entonces he de entender que ha volado hasta esta rama para pasar el rato. Y resulta que aquí no necesitamos aves de paso, gracias.

				

				Este es el tipo de bromas que conducen la negociación a un callejón sin salida y te ponen las cosas en contra.

				No obstante, no se puede desestimar el valor que pueden tener una broma o un buen chiste en una negociación dominada por el factor emocional. Si resulta pertinente y no deja espacio al doble sentido, el fuego de las pasiones se apaga enseguida. Y lo más importante es que, tras la broma, debes volver al tema principal que estáis discutiendo. Esta es la fórmula: «broma (siempre pertinente) – regreso al tema principal». Veámoslo en un par de ejemplos:

				
					—Veo, querido, que ahora llevas gafas. ¿Qué pasa? ¿Es que te estás haciendo mayor?

					—¡Qué va! Es para verte mejor, como dice el cuento. Venga, dime qué querías comentarme...

				

				
					—¿Por qué te demoras tanto en responder a mis preguntas? ¿Estás poniendo el freno?

					—No, hombre, es que si vas por una carretera que resbala, más vale ir despacio antes que acabar en la cuneta. ¡Venga! ¡Volvamos a comentar los detalles!
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						Las bromas y el humor contra los ataques.

					

				

				Mucha gente cree que el humor es un don. Y llevan un poco de razón, claro, aunque también se trata de una habilidad que podemos desarrollar.

				La rapidez con la que soltamos una broma es una habilidad que podemos entrenar. Y haríamos bien en entregarnos a ese entrenamiento constantemente, cada vez que tengamos cinco o diez minutos disponibles. Para ello podemos recordar alguna frase dura que nos haya dicho un negociador y buscar una broma con la que escapar de la situación embarazosa en que nos colocó. Si la broma que se te acaba ocurriendo te parece buena, anótala en algún lugar. O mejor aún: ensáyala con algún amigo después de provocar una situación parecida.

				Ahora, conocida ya la técnica del «humor», practiquémosla con los siguientes ejercicios, que serán los últimos deberes que te pondré en este capítulo.
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					Responde con una broma a cada uno de los siguientes ataques, sin olvidar la fórmula «broma – regreso al tema».

					
							29. Usted me esconde algo, ¿es que está usando algún truco contra mí?

							30. ¿Se está riendo de mí?

							31. Me pareces demasiado listo para este puesto.

							32. Pero ¿usted se da cuenta del riesgo que entraña lo que me propone? ¡Piense un poco, oiga!

							33. Eso que dice es muy discutible.

							34. Estará de acuerdo conmigo en que en eso no lleva la razón.

							35. ¡A ver si piensas antes de hablar!

							36. Es usted quien debería perseguirme y no yo a usted.

							37. ¿Por qué me clava los ojos así?

					

				

				Ahora que lo pienso, la verdad es que me precipité un poco cuando dije que esos eran los últimos deberes que ponía en este capítulo. Todavía hay otra cosa más que quiero que hagas. En este caso se trata más bien de un ejercicio, porque se me ocurre que después de haber conocido y estudiado las siete técnicas de conducción de una negociación con un oponente duro, no estaría de más practicar un poco su uso.

				¿Recuerdas cuando al principio del capítulo 4, «Cómo llevar negociaciones duras», mencionamos las cuerdas del alma que el oponente duro busca tocar? Entonces te propuse entrenarte con un ejercicio que consistía en completar una tabla, cuya columna izquierda contenía las frases provocadoras del oponente duro y la derecha, la cuerda que esta tocaba. Ahora que ya dominas las siete técnicas, añadamos una columna más a la tabla. En ella quiero que anotes la respuesta que darías a esos ataques usando tres de las técnicas, las que prefieras.

				Te recomiendo que hagas este ejercicio un mínimo de diez o quince días seguidos. El resultado te sorprenderá muy positivamente.
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				VI
				CÓMO MODIFICAR EL PUNTO DE VISTA DEL OPONENTE SUAVEMENTE Y SIN QUE SE PERCATE DE ELLO
			

			
				
					Hay que tomar en consideración los intereses de los demás, porque solo así podremos influir sobre ellos.

				

				ANDRÉ MAUROIS

			

			Bien, habrás recordado las cuerdas que tanto le gusta pulsar al negociador duro. Más aún: confío en que los ejercicios que hiciste en el capítulo 4 te sirvieran para establecer cuáles son las cuerdas más sensibles de tu alma. Aun así, creo necesario recordarte que el principio de persuasión psicológica se ejerce, precisamente, pulsando las cuerdas de ese instrumento que es el alma.

			¿Recuerdas que ya antes me referí a ese principio descrito por Robert Cialdini en su libro Influencia? Él lo llama «después del clic viene el zumbido». En esencia, se trata de que la persona que quiere ejercer algún tipo de influencia sobre nosotros pulsa esas cuerdas sensibles y produce el zumbido que provoca que reaccionemos de la manera que esperaba el manipulador.

			Recordemos cuáles son esas cuerdas:

			
					La pena

					El miedo

					La codicia

					El sexo

					El sentido del deber

					La curiosidad

					El amor propio

			

			Una vez que hemos detectado cuáles son las cuerdas sensibles de nuestro oponente podemos obtener mucho de él si las utilizamos convenientemente. Este capítulo estará dedicado en su totalidad al estudio de las leyes de la persuasión. Su conocimiento no solo nos permitirá oponer resistencia a la persuasión del oponente, sino también persuadirlo a él.

			Por cierto, con frecuencia me preguntan si recurrir a esta clase de técnicas es ético. Tengo una respuesta doble a esta cuestión.

			Por una parte, no hay nada ilegal ni ilógico en su utilización. Dado que todos somos personas y cada uno de nosotros tiene un determinado componente emocional (que, por cierto, muchas veces prevalece sobre la parte racional), no tendría ningún sentido inhibirse de utilizar esa circunstancia. No obstante, cabe preguntarse con qué propósito lo hacemos. Supongamos, por ejemplo, que te estás peleando con la competencia en busca de adquirir ventaja sobre tu oponente sin ocasionarle ningún prejuicio, sino empujándolo a alcanzar una solución racional. En ese caso es ético y plausible echar mano de estas técnicas.

			En cambio, si lo que buscas es utilizar las leyes de la persuasión para engañar a la gente, sembrar confusión, etc., soy un radical detractor del uso de estos métodos. Precisamente por ello los explicaré aquí con todo detalle: así tanto podrás utilizarlos tú como resistirte a ellos cuando los empleen otras personas que quieran ejercer una influencia sobre ti.

			Cabe señalar también que el uso de las técnicas de persuasión no garantiza el resultado al cien por cien. No obstante, sí se puede decir con toda rotundidad que se trata de un arma muy potente. Aquí lo fundamental es saber cómo, cuándo y con quién utilizarla.

			Antes de adentrarnos en la explicación detallada de estas leyes, quiero que prestes atención a este listado de técnicas basadas en las leyes de la persuasión que Robert Cialdini ha fundamentado científicamente.

			Técnicas de persuasión psicológica

			La regla del intercambio recíproco. Establece que tenemos la obligación de intentar pagar de alguna manera lo que la otra persona nos haya dado. Maquiavelo señaló que los hombres son más proclives a buscar hacer el bien que a recibirlo. El sentimiento de agradecimiento está extendido en la práctica totalidad de las sociedades y mueve a los hombres a responder a una gentileza con otra, a un regalo con otro, a una cesión con otra.

			
					Las obligaciones y la coherencia. Los hombres tienden a ser coherentes tanto en sus hechos como en sus palabras. Una vez empeñada la palabra, uno tenderá a mantenerla. Una persona responsable que tome una decisión la llevará hasta sus últimas consecuencias con tal de ser coherente, aun cuando algunas de sus acciones en ese empeño puedan acarrear consecuencias negativas. El deseo de mostrar nuestra coherencia nos empuja muchas veces a actuar en contra de nuestros propios intereses.

					La confirmación social. De acuerdo a esta ley, establecemos lo que es correcto y lo que no, según lo que consideren las personas que nos rodean. Existe una tendencia muy extendida a considerar que una acción es correcta si mucha gente se comporta de acuerdo a ella. «La mayoría de nuestros proveedores se ha tomado bien la notificación del incremento de los plazos de pago»; «La práctica totalidad de la plantilla está de acuerdo en trabajar este sábado». Esas frases nos están empujando a tomar la decisión «correcta».

					Buena disposición. Por regla general, somos más proclives a aceptar lo que nos piden personas que conocemos o que nos resultan simpáticas. Aquí no importa solo el atractivo físico, sino el factor de la «semejanza». Nos gusta la gente que se parece a nosotros, ya sea por su apariencia física, la manera de pensar o la vida que llevan. El principio de Mowgli —«Tenemos la misma sangre, tú y yo»— adquiere aquí una gran importancia.

					La autoridad. La conciencia del respeto debido a la autoridad está enraizada profundamente en todos nosotros. Desde que llevamos pañales y durante el resto de nuestra vida se nos enseña que hay que respetar a la autoridad. Hay que respetar a los padres. Los educadores y los maestros siempre tienen la razón; has de parecerte a tu abuelo, etc. El sistema basado en la autoridad está ampliamente extendido y permite que muchos otros sistemas de relaciones humanas se desarrollen y fortalezcan.

					La escasez. Poca gente resulta inmune, en mayor o menor medida, a la influencia de este principio. Su esencia radica en que el valor de cualquier bien que nos apetece se multiplica si parece inalcanzable. La sola posibilidad de perderlo se vuelve mucho más poderosa que la idea de adquirirlo.

			

			
				1. Cómo mostrar la ventaja de nuestra oferta al oponente. El juego de los contrastes

				Voy a comenzar esta sección con una extensa cita de Influencia, el libro de Robert Cialdini:

				
					El principio del contraste, que influye en la manera en que vemos dos objetos que se nos muestran sucesivamente, tiene una gran importancia. Dicho brevemente: en caso de que el segundo objeto se diferencie claramente del primero, tenderemos a exagerar esa diferencia. Así, por ejemplo, si levantamos un objeto ligero y después alzamos otro de mayor peso, tenderemos a considerar el segundo mucho más pesado que si lo hubiéramos hecho sin levantar antes un peso inferior. El principio del contraste resulta aplicable a prácticamente cualquier tipo de percepción. Si pasamos un rato charlando con una mujer atractiva en una velada y después se une a la charla otra menos agraciada, esta nos parecerá aún menos atractiva de lo que realmente es.

				

				Haz un pequeño experimento. Ve al supermercado y después de llenar el carro calcula mentalmente cuánto crees que te tocará pagar. Si calcularas que te costará 5.000 rublos y al pasar por caja la cuenta te sale por 4.000, experimentarás la agradable sensación de haberte ahorrado dinero. En cambio, si la cajera te dice que son 6.000, te sentirás mal por estar gastando mucho dinero por capricho.
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					Moshe acudió a ver al rabino y le dijo:

					—Estoy desesperado, Rebe. Mi vida es durísima. Tengo diez niños, convivimos todos en un mismo cuarto, no me alcanza el dinero para vivir, estamos rodeados de mugre, malos olores, los niños se pasan el día gritando, pegándose entre ellos, hay pañales sucios por todas partes... ¡Una pesadilla!

					—Compra una cabra —le aconseja el rabino.

					—¿Qué dice? ¿Cómo voy a meter una cabra en ese cuarto? ¿Qué voy a hacer con ella? —protesta Moshe.

					—Tú compra una cabra —volvió a aconsejarle el rabino.

					Moshe se lo pensó un buen rato y decidió obedecerle. Compró una cabra y se la llevó a casa.

					Una semana más tarde, Moshe acudió de nuevo a visitar al rabino.

					—¿Cómo te va, cuéntame? —le pidió el rabino.

					Y Moshe, estrujándose las manos, le respondió:

					—¡Mucho peor, imagínese! He metido a esa cabra en un cuarto donde convivo con diez niños. La cabra no para de cagarse, todo lo rompe y lo rasga, se pasa el tiempo mordiendo a todo el mundo, los niños la cabalgan como poseídos, la peste es insoportable... ¡Un horror!

					—Vende la cabra —le aconsejó el rabino.

					—¡¿Venderla?! ¿Y para qué la compré, entonces?

					—Tú vende la cabra —insistió el rabino.

					Moshe se lo pensó un buen rato y fue y vendió su cabra.

					Una semana más tarde, Moshe volvió a visitar al rabino y, antes de que este le preguntara nada, exclamó:

					—¡Ay, Rebe, no se puede imaginar lo bien que van ahora las cosas en casa!

				

				Este método resulta muy conveniente durante las negociaciones en las que se persigue una ganancia material.

				Los negociadores suelen cometer el error de nombrar primero el precio más bajo. Nunca debes hacer esto, jamás. Hay que luchar contra eso. Todos conocemos la inexplicable tendencia humana a orientarse, ante todo, hacia el ofrecimiento de gangas. Esto se hace en la creencia de que al nombrar primero el precio más bajo, uno se ahorra el regateo. Y eso no es así en modo alguno. Digas el precio que digas, aun si es el precio más bajo posible, la otra parte siempre acabará regateando. Y lo peor es que en esos casos el regateo no te favorecerá.
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					No hace mucho quise cambiar el paquete de televisión por streaming que tengo en casa. Llamé a la compañía y esta me mandó a un joven comercial, que me hizo una breve presentación de los servicios que ofrecían. Tras escucharlo atentamente, llegué a la conclusión de que aquello se ajustaba muy bien a mis necesidades y, como es natural, le pregunté cuánto costaba. Y también el precio que me dio —249 rublos— me pareció completamente satisfactorio. Pero después supe que además tendría que pagar el descodificador, el mando a distancia, el cableado, etc., lo que subía el precio hasta los 550 rublos. ¿Sabes qué pasó después? Pues que se desvanecieron mis ganas de contratar el servicio de esa compañía. ¿Por qué? Porque funcionó el principio del contraste. Comencé escuchando el precio más bajo, 249 rublos, y ahora los 550 rublos finales me producían disgusto y desconfianza.

				

				¿Cómo se debe actuar en esos casos? Hay que empezar siempre, de acuerdo con las leyes de la persuasión, por la oferta más elevada. Es muy difícil encontrarse en una negociación que no requiera discutir el precio. Si ofreces una mercancía, un servicio o un pack de servicios, has de tener preparada desde el principio la oferta más cara.

				Conviene aprender de los vendedores de automóviles en los concesionarios, que siempre te ofrecen primero el equipamiento más caro para el vehículo. A partir de ese momento, cualquier equipamiento más económico te parecerá mucho más atractivo.
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					Una vez fui a Israel de vacaciones con mi mujer. Contratamos una excursión al mar Muerto y, de camino, nos ofrecieron parar en una tienda de cosmética. La gente se mostró un poco escéptica sobre la necesidad de detenernos allí, pero ya metidos en faena, qué se le iba a hacer. Si había que ir, se iba y punto. Mientras nos acercábamos a la tienda, el guía, que resultó ser un magnífico negociador, se puso a contarnos que allí se ofrecía un gran surtido de cosméticos, pero que su producto estrella era un set de productos para el cuidado de la piel que no tenía parangón. Le hizo tal publicidad a ese set que todos teníamos ya la boca hecha agua y, alcanzado este punto, desveló el precio: 2.500 séqueles, es decir, 25.000 rublos. ¡Carísimo! La gente bajó del autocar totalmente decepcionada. ¿Y qué nos encontramos al entrar a la tienda? Pues nos dimos de bruces con aquel set de marras tan caro y con un montón de otros botes de crema, cuyo precio, comparado con el del set, resultaba muy económico, pues se movía entre los 700 y los 800 rublos. Y, como era de esperar, muchos compraron de estos últimos en abundancia, porque la ley de la persuasión por contraste hizo su trabajo.
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					Debes colar en cada negociación tu propia escala de comparación. Si quieres que lo que ofreces resulte lo más atractivo posible a ojos de tu oponente, debes haber pensado con anterioridad qué le parecerá más ventajoso: si decirle el descuento en términos porcentuales o en rublos, si comparar los precios con el último año o con el último mes.

				

				Presta atención a esto: los agentes de bienes raíces siempre enseñan el apartamento más caro al posible comprador. En cambio, si lo que busca el cliente es alquilar, se le enseña primero la variante menos atractiva, la más desastrosa. De la misma manera, puede que un descuento del 5 % no suene muy significativo cuando se trata de una operación grande (de un millón de rublos, por ejemplo), pero si se le dice al cliente que se ahorrará 50.000 rublos, la suma le parecerá más interesante. Por el contrario, si estamos vendiendo mercancía por valor de 100.000 rublos, decirle al comprador que se ahorrará 5.000 le hará escasa gracia, pero en cambio lo estimulará que le digamos que «Hay un descuento del 5 %».
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					Intenta crear una frase usando la regla de la percepción por contraste:

					Eres el comercial de un centro de fitness y te interesa vender unos abonos anuales que valen 50.000 rublos. ¿Cómo le presentarías la oferta al potencial comprador de manera que parezca lo más favorable posible para tus intereses? Intenta crear una frase usando la regla de la percepción por contraste.

					Intenta transformar la siguiente frase utilizando la regla de la percepción por contraste:

					Tres de cada diez pacientes que han recibido tratamiento en nuestra clínica de belleza perciben los resultados enseguida.

				

			

			
				2. Un método fiel para desplazar a tu interlocutor hacia la elección «correcta»

				La regla del intercambio recíproco (o, más exactamente, su modificación, que conocemos como la «regla de las cesiones mutuas»), unida al principio de la percepción por contraste, puede convertirse en una fuerza temible.

				Si quieres conseguir empujar a tu interlocutor a que acepte tu propuesta, tienes que actuar con cuidado y estudiar cada paso que das. También es menester que introduzcas en la negociación tu propio patrón de comparación por medio de la regla del contraste.

				Un comprador exige a su proveedor un descuento del 10 % y adopta una posición bastante dura e inflexible en la negociación. Seguidamente, una pequeña cesión por su parte para rebajar su expectativa hasta el 8 % consigue que prevalezca la regla del intercambio recíproco y la percepción por contraste. La trampa se esconde en que el oponente entenderá la reducción del 10 al 8 % como una cesión por parte del comprador, a la que, naturalmente, corresponde reaccionar con otra cesión. Pero en realidad el comprador se había planteado desde el principio obtener un descuento del 8 %, que es lo que consiguió.
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					Un estadounidense pasea con un amigo indio por una calle de Nueva York. Este exclama de repente:

					—¡Estoy oyendo cantar a un grillo!

					—¡Estás loco! —le responde su amigo mirando el ir y venir de la gente en plena hora punta.

					Las bocinas de los automóviles, el ruido de los peones trabajando y el rugir de los aviones producían una sinfonía ensordecedora.

					—Pues yo te digo que oigo cantar un grillo —insistió el indio y se encaminó hacia un arbusto lleno de flores que crecía en un parterre frente a cierta institución.

					Se acuclilló frente al arbusto, apartó unas ramas y enseñó a su amigo el grillo que continuaba cantando con todas sus fuerzas, feliz de estar vivo.

					—¡Qué cosa tan sorprendente! —dijo el estadounidense. Y añadió—: Debes de poseer un oído extraordinario.

					—No tengo un oído nada especial, no —le explicó el indio—. En realidad, todo depende de dónde tengas puestas tus expectativas.

					—Me cuesta creer que sea así —protestó su amigo.

					—Pues fíjate en esto —le dijo el indio y arrojó un puñado de monedas al borde de la acera.

					Inmediatamente, todos los transeúntes volvieron la cabeza hacia las monedas y se metieron las manos en los bolsillos para ver si habían perdido las suyas.

					—¿Lo ves? —dijo el indio con un brillo en los ojos—. Todo depende de las expectativas que tenga cada uno.

				

				Sabemos que los hombres somos favorables a las soluciones de compromiso. De ahí derivan varias estrategias de comportamiento en las negociaciones.

				La estrategia de ceder. Es decir, intentar llegar enseguida a una solución de compromiso. Se trata de una estrategia poco feliz que ningún negociador experimentado utilizará. ¿Por qué resulta mala? Pues porque al privar a tu oponente de la posibilidad de regatear le estás negando asimismo que pueda tomar parte en la adopción de una solución. Le estás imponiendo ciertas variantes desde el primer momento y, por supuesto, eso se nota. Por regla general, el intento de alcanzar un acuerdo de compromiso desde el primer momento no conduce a ningún lado.

				La estrategia que consiste en elegir una posición y mantenerse en ella hasta el final sin dar un paso atrás, es decir, sin aflojar ni un ápice. Este modelo de comportamiento suele provocar resistencia. Proviene de una de las leyes de la física, aquella que establece que toda fuerza es igual a la fuerza de su reacción. El oponente comienza a reaccionar con ímpetu. Y si la otra parte no se aparta de su plan inicial y se mantiene en sus trece, el oponente se vendrá arriba y entablará una fuerte resistencia.

				La estrategia que consiste en mantenerse firme en la posición inicial durante largo tiempo, pero apartarse un poco de las exigencias de partida cuando se empieza a notar la resistencia del oponente. Los negociadores que se han preparado bien suelen utilizar esta táctica. Por ejemplo, el dueño de un apartamento de alquiler puede dar el precio de 100.000 rublos en un primer momento de la negociación con un arrendatario potencial y mantenerse largo rato en esa posición, pero rebajarlo cuando ve que el oponente se dispone a abandonar la negociación. Entonces da un paso a su encuentro. ¿En qué momento conviene hacer ese giro? Cuando hay un quid pro quo. Ok, de acuerdo, me has convencido y estoy dispuesto a rebajar el precio, pero me pagarás dos meses por adelantado. Y esa sería, precisamente, la proposición de «compromiso».

				Vale la pena recordar que esta última es la estrategia de negociación más extendida en Rusia. Ya en los tiempos de la URSS, los diplomáticos estadounidenses comentaban que sus homólogos soviéticos solían elevar sus demandas y afianzarse en sus posiciones con mucha dureza hasta que, ya al término de la negociación, suavizaban un poco sus exigencias.

				Inmersos en una negociación, podemos utilizar el deseo de nuestro oponente de llegar a un compromiso, tomar en consideración la ley de la percepción por contraste y empujarlo eficazmente a aceptar nuestras opciones.

				Veamos este diálogo:

				
					—Le proponemos iniciar una colaboración.

					—¿Cuáles son sus condiciones?

					—Un pago por anticipado en la primera operación.

					—Eso es imposible, solo operamos con pagos pospuestos.

					—Es que a nosotros nos importa mucho que la primera operación de entrega se pague por anticipado.

				

				Es evidente que la negociación se ha metido en un callejón sin salida. Intentemos otro diálogo, a partir de las reglas descritas antes.

				
					—¿Está dispuesto a comenzar a colaborar con nosotros?

					—Sí, pero para nosotros son muy importantes sus condiciones.

					—Le proponemos tres variantes de colaboración.

					—¿Cuáles?

					—Pago anticipado con un 1 % de descuento sobre el precio base.

					—Eso no nos interesa, porque no operamos con pagos anticipados.

					—La segunda variante consiste en un pago aplazado, pero con un 2 % de incremento sobre el precio base.

					—Tampoco nos vale eso, porque no queremos que nos suba el precio.

					—Entonces le ofrezco una tercera variante: se paga a la entrega por el precio fijado.

				

				En ese diálogo vemos cómo el vendedor se preparó para la negociación y ofreció a su interlocutor tres paquetes de propuestas, generando así un sistema comparativo (por medio de la regla de la percepción por contraste) y activando la regla del compromiso.

				Para alcanzar un buen resultado hay que preparar tres paquetes de propuestas. La condición de paquetes presupone que se ha conseguido juntar varios intereses en una sola propuesta. Por ejemplo, el precio y el pago aplazado, el salario y la extensión de las vacaciones, etc. (Por cierto, a la hora de preparar estos paquetes puedes echar mano del poliedro de intereses que estudiamos en el capítulo 2).

				La primera propuesta debe ser la menos atractiva para tu interlocutor. Su función es introducir un sistema comparativo y poner en marcha la regla de la percepción por contraste.

				
					—Querida, ¿qué te parece si este fin de semana nos vamos de pesca con los amigos? Nos relajamos, tomamos un poco de cerveza, dormimos en la tienda de campaña, encendemos una fogata... Puede que llueva y sé cuánto odias los mosquitos, pero ya verás qué romántico será todo...

				

				La segunda propuesta tampoco deberá lucir muy golosa a ojos del oponente. Esta también tiene como objetivo crear una instancia de contraste y mostrar tu deseo de avanzar en la negociación.

				
					—Pero, bueno... Si no te apetece mucho irnos de pesca... ¡Mira! ¿Qué te parece si compramos una peli, cenamos alguna cosita en casa y nos quedamos después viéndola en la tele?

				

				Y por último llega el momento de ofrecer la solución de compromiso, aquella hacia la que quieres llevar a tu oponente. Esta tercera propuesta se ubicará, dentro del poliedro de intereses, en la zona de tu posición declarada.

				
					—Oye, ¿y qué te parece si nos vamos al campo con los amigos? Alquilamos una casita, nos comemos unos pinchos...

				

				Puedes estar seguro de que si eres capaz de empacar debidamente tus propuestas, hay una alta probabilidad de que tu oponente acabe aceptando la tercera propuesta que le hagas.
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					Una agencia de viajes sacó al mercado un circuito enológico por diversas regiones de Francia que costaba unos 180.000 rublos. Cada vez que la agente de viajes explicaba el recorrido del circuito, los posibles clientes la escuchaban ilusionados, pero bastaba con que llegara a la cuestión del precio para que prácticamente todos lo desecharan. Así que la agencia me contactó para que los ayudara a incrementar las ventas. Querían, en esencia, que desarrollara una técnica que los ayudara a vender con éxito esos circuitos.

					Lo que hicimos en ese caso fue modificar la técnica de ventas utilizando la ley de la persuasión. Así, la primera propuesta que hacía el vendedor no tenía un precio de 180.000 rublos, sino de 300.000. Para ello subimos el precio tanto como pudimos de manera completamente artificial. Como es natural, ese precio dejaba boquiabierto al cliente, que mostraba su estupor y disconformidad. Una vez había acabado de protestar se le explicaba la razón de un precio tan elevado: los vuelos se hacían en clase business, el alojamiento era en hoteles de gran lujo y cada cliente iba acompañado de un sumiller dedicado a él en exclusiva. En ese punto, la mayoría de los clientes manifestaban que no necesitaban tantos servicios exclusivos, que podían volar en clase económica, etc.

					Y ese era el momento perfecto para hacerles la otra propuesta, la que tenía un precio de 180.000 rublos. Y se les explicaba enseguida que ese otro paquete implicaba el alojamiento en habitaciones dobles, de manera que tendrían que compartirla con otro turista del grupo. También entonces, como era de esperar, la mayoría de clientes decían estar dispuestos a volar en clase económica, pero no a compartir habitación con un desconocido.

					Y entonces se les hacía la tercera propuesta por un valor de 220.000 rublos. ¿Qué crees que sucedía entonces? ¡Pues que la mayor parte de los paquetes de 220.000 rublos se vendían al instante! Entonces el turoperador se encontró con otro problema: no había suficiente número de habitaciones individuales y tuvo que ingeniárselas para vender también el paquete a clientes que aceptaran alojarse en habitaciones dobles. Pero eso ya no era asunto mío, pues mi trabajo estaba hecho y la agencia me agradeció pertinentemente la enseñanza.

				

				Ahora me gustaría que hicieras un ejercicio similar, pero utilizando algún paquete que sea más apropiado a tu actividad.
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					¿Cómo elevar el precio de un paquete de 180.000 rublos?

					Ahora veamos cómo podemos enfrentarnos a esta técnica, cuando alguien nos hace ofertas empaquetadas y nos empuja a una solución de compromiso.

					Lo más importante siempre es que no pierdas de vista tu beneficio. Has de preguntarte: ¿esta variante que me está ofreciendo se integra en la zona de mis intereses o se opone a ellos? Es muy importante ser un poco paranoico en el buen sentido de la palabra, como observó Eliyahu Goldratt en su libro La meta, que ya he mencionado antes. Ello nos ayuda a formularnos las preguntas que debemos hacernos y a evitar así situaciones imprevistas que acaben perjudicándonos. También conviene echar mano del poliedro de intereses. Y cuando te estén empujando a una cesión mutua, has de calcular bien cuánto cuesta cada elemento cedido en tu sistema de intereses. Sobre todo cuando lo que te están proponiendo supone que modifiques tu valoración del componente material.
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					No hace mucho tuve que acudir a un concesionario a comprar un automóvil. Como es natural, en cuanto entré, los vendedores me ofrecieron un vehículo con el equipamiento completo. Seguidamente, me condujeron ante otro con un equipamiento más pobre, conscientes de que mi elección no iba a recaer sobre él. Y ya por último, me ofrecieron un vehículo con un equipamiento medio. Se veía a las claras que me estaban ofreciendo una compra de compromiso. Y debo reconocer que estuve a punto de comprar ese vehículo.

					Pero entonces me hice una pregunta: ¿dónde radica el beneficio que buscas? Y la respuesta fue clara: ¡no quiero pagar de más! Y a la vez deseo comprar un buen automóvil nuevo con un equipamiento que no incluya nada que me resulte superfluo. ¿Sabes qué hice entonces?

					¿Recuerdas la técnica del «cazador»? Puse en marcha el principio de la «aproximación al ciervo» y le pedí que me mostrara con todo detalle el equipamiento de cada uno de los modelos que me ofrecía. Y al «aproximarme al ciervo» descubrí que la diferencia de precio entre el vehículo más barato y el de precio medio era de 200.000 rublos, mientras que en lo relativo al equipamiento solo se diferenciaban en que el más caro de los dos incluía el navegador.

					Puede que haya alguien a quien le parezca aceptable pagar 200.000 rublos por un navegador. Pero, desde mi punto de vista, esa sola función no vale ese dinero. Por ello, tomé una decisión consciente y me decidí por el vehículo de la marca y el equipamiento que más me convenían.

				

				Ha llegado la hora de las conclusiones.

				Si queremos conducir a nuestro interlocutor a tomar una determinada decisión, debemos preparar nuestras ofertas en paquetes. Lo ideal es contar con tres de ellos. Te recuerdo que a la hora de empaquetar las propuestas has de proceder de la siguiente manera y seguir estrictamente este orden.

				Oferta desventajosa. Y, encima, esta primera propuesta la descartarás tú mismo después de haberla expuesto, alegando que no resulta beneficiosa para ninguno de los dos.

				Seguidamente, presentarás la propuesta más floja e inaceptable, de manera que sirva después de contraste.

				Por último, expondrás la oferta de contraste. Una solución de compromiso para las dos partes. Solo así podrás conseguir el beneficio apetecido.
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					La mejor táctica que puede seguirse en una negociación consiste en mantener la posición durante bastante rato y en un momento determinado ceder y solicitar al oponente una cesión equiparable.
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					La resistencia y la oposición solo consisten en recordar y preservar en todo momento tu beneficio. Hay que atenerse al poliedro de intereses diseñado y recordar que solo se intercambia lo material por lo material. Si te ofrecen cambiar algo material por un elemento inmaterial has de saber muy bien qué es y cuánto vale.
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					Lee este caso:

					Anna y Serguéi llevan seis años casados. Ella tiene una hija de siete años, cuyo padre biológico no paga la pensión alimenticia ni tampoco se ocupa demasiado de su hija. Este hombre tiene otra familia y vive en otra ciudad. Serguéi considera a la niña como si fuera suya y le gustaría adoptarla para que llevase su apellido cuando se escolarice. No obstante, las negociaciones con el padre biológico para que permita la adopción se estrellan contra un muro y no arrojan ningún resultado.

					Piensa cómo las tácticas de «la percepción por contraste» y el «ofrecimiento del compromiso» podrían ayudarte a avanzar estas negociaciones. Prepara tres paquetes.

				

			

			
				3. Cómo evitar caer en la trampa de un rápido «sí»

				Comenzaré esta sección con un ejemplo, especialmente porque se trata de uno que, como el anterior, está relacionado con la compra de un automóvil.
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					Un conocido mío, un hombre muy influyente en su ciudad de residencia, decidió comprar un vehículo, así que acudió a un prestigioso salón de automóviles que ofrecía diferentes marcas y eligió un todoterreno de un prestigioso fabricante. Los vendedores le enseñaron el vehículo y le dijeron cuánto costaba: casi 2,5 millones de rublos. Un precio alto.

					El precio le suscitó muchas dudas sobre su adquisición: por una parte, quería comprar el vehículo, pero por otra no quería gastar una suma tan grande de dinero. El vendedor supo interpretar correctamente sus sentimientos y le hizo una segunda oferta en el momento preciso: examinar un todoterreno de un fabricante de menos prestigio, aunque también de muy buena calidad. El precio de este segundo vehículo era bastante más bajo, pues se quedaba en 1,7 millones.

					El caso es que mi conocido revisó el automóvil, lo valoró y acabó tomando la decisión de adquirirlo. Ese mismo día realizó un pago anticipado de 100.000 rublos y se le informó de que el vehículo con el equipamiento que había elegido estaría listo dentro de unos tres meses. Solo habían pasado dos meses cuando el gerente del salón de automóviles lo llamó para disculparse atropelladamente y pedirle que fuera a recoger el dinero del pago anticipado. Según explicó, había ocurrido un error en la fábrica y les habían enviado un automóvil más caro, exclusivo y dotado de un equipamiento que elevaba el precio del vehículo hasta los 2,6 millones.

					¿Cómo crees que acabó la historia? Pues de la manera más banal imaginable. Mi conocido acabó comprando un vehículo de una marca menos prestigiosa que la que le había gustado inicialmente y pagó por él 2,4 millones de rublos.

				

				¿Cuántas veces nos asestan un golpe bajo al cambiarnos bruscamente las condiciones previamente acordadas? Eso ocurre en todas partes y en las más diversas situaciones.

				No hace mucho, mi mujer y yo quisimos adquirir un terreno no lejos de Moscú. Nos dijeron el precio y estuvimos conformes con él. Y, sin embargo, cuando al día siguiente acudimos a las oficinas a abonar la correspondiente paga y señal, la jefa de ventas nos dijo que el precio había cambiado. Naturalmente, preguntamos cómo era que no se nos había comunicado esa subida del precio. La jefa de ventas nos respondió mostrando su sorpresa más absoluta: «¿Acaso no os lo dijeron?», preguntó estupefacta. Y enseguida comenzó a culpar a la vendedora que el día anterior nos había estado explicando con todo detalle las condiciones de la operación. Nos aseguró que su colega había pasado por alto las instrucciones que había recibido de ella y que, por lo tanto, recibiría un severo castigo. ¡Aquello bastó para que mi mujer y yo sintiéramos que estábamos en la obligación de dar la cara por la muchacha que nos había atendido tan bien el día anterior! ¡Y, con tal de no perjudicarla, estábamos dispuestos a aceptar las nuevas condiciones! Aquello había sido un «golpe bajo» en toda regla.

				Los negociadores bien entrenados suelen abstenerse de utilizar el «no» y comienzan la partida con rápidos «síes»: «Sí, estoy dispuesto a comenzar a colaborar con vosotros»; «Sí, estoy dispuesto a comprarte lo que ofreces»... Recuerda la historia que te conté en el capítulo 3, la de mi colaborador Dmitri, a quien el comprador le estaba preparando una jugarreta de ese tipo con gran habilidad. En aquella ocasión conseguimos evitar un golpe que prometía ser potente y demoledor. Pero no siempre se logra.

				Esta técnica se basa en varias leyes de la persuasión: intercambio recíproco, confirmación social, obligaciones y coherencia, déficit. Y en su base, como es natural, reposa una estratagema: «Atráelo al tejado y luego quítale la escalera».
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					«Atráelo al tejado y luego quítale la escalera.» Se empuja a la gente hacia delante prometiéndoles un gran beneficio, el cual debe parecer perfectamente asequible, porque de lo contrario no seducirá con la fuerza necesaria. He ahí por qué hay que generar la sensación de un éxito fácil antes de quitarle la escalera al que se encaramó al tejado.

				

				La esencia de la técnica del «golpe bajo» radica en lo siguiente: cuando nos mostramos de acuerdo con alguien y lo atraemos hacia el ámbito de la colaboración, conseguiremos que se nos abra y comience a experimentar sensaciones positivas y alimentar expectativas. Ese juego continúa hasta que el negociador capaz es consciente de que muchos agentes ya forman parte de ese juego: el propio negociador que tiene enfrente y las personas que lo rodean, es decir, sus jefes, su familia, sus amigos... Y también es consciente de que, para beneficio de cada una de ellas, aun las que participen en el juego de manera más tangencial, se han ido creando enormes expectativas.

				Y en ese preciso momento aparecerán obstáculos que cambiarán completamente el curso de la negociación. De pronto habrá llegado una oferta de la competencia ofreciendo mejores condiciones. O se descubrirá que el proveedor no puede suministrar el producto apetecido si no va en conjunto con otro que carece de demanda. Salir de una negociación que se ha enmarañado resulta difícil, porque ya has hecho planes y has introducido el producto en cuestión en el balance de compras y ventas.

				En el caso que comentaba antes, mi conocido ya se había visto yendo de cacería en el vehículo nuevo y hasta había celebrado su compra con sus amigos. Y cuando uno descubre que las condiciones han cambiado, es normal que intente ser consecuente con la decisión tomada y comience a convencerse a sí mismo, a venderse el producto: «Sea como sea, es un vehículo estupendo y tiene unas prestaciones de altísima calidad»; «Sí, es verdad que tendré que hacerle un buen descuento, pero a cambio gano un cliente muy bueno»; «Es una pena tener que adquirir también ese producto que no tendrá ninguna salida, pero qué le voy a hacer si no me deja otra opción».
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					La compañía A sacó a licitación un contrato para la adquisición de maquinaria y, entre las ofertas recibidas, eligió la que hizo la empresa B por ser la que más se adecuaba a los criterios técnicos y porque resultaba, en general, muy atractiva en términos comerciales. No obstante, en el momento de la firma del contrato, el representante de la empresa B manifestó que había habido un malentendido, porque el precio que ellos habían calculado era el del equipamiento básico de las máquinas, pero que satisfacer todos los requisitos técnicos planteados requería un pago adicional por una serie de elementos. Los resultados de la licitación ya habían sido anunciados oficialmente, de manera que el comprador de la empresa A tenía dos opciones: o anulaba el resultado de la licitación y hacía otra nueva (algo enojoso y que llevaría mucho trabajo) o convencía a sus jefes de soltar un poco más de pasta. Finalmente, se adoptó la decisión de hacer los pagos adicionales que requería la empresa B.

				

				Muchos dirán que una negociación de ese tipo se produce solo una vez, porque es difícil que volvamos a hacer negocios con quien nos la ha jugado de ese modo. Y sí, es probable que sea así. Pero mi experiencia profesional me ha mostrado que siempre podemos volver a caer otra vez en las mismas trampas, tropezar con la misma piedra.
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					Un día, tres ratones decidieron convertirse en erizos. Pretendían protegerse de la zorra con ayuda de las púas y fueron a pedir consejo a la lechuza. Esta les dijo: «Caminad en dirección oeste hasta el extremo del bosque, encontrad el roble más alto y su raíz más gruesa. Junto a ella veréis que crece un pepino verde. Coméoslo entero y os convertiréis en erizos. —Y añadió—: Eso sí, no os asustéis si sentís que pincha cuando lo estéis mordiendo. Eso solo significará que ya os están creciendo las púas en el lomo».

					Los ratones fueron hasta el extremo del bosque, encontraron el roble más alto y la raíz más gruesa de este. Allí, al lado de esta, crecía un pepino. Un pepino grande y erizado de pinchos. Los ratones le pegaron primero un mordisco y luego otro más: ¡dolía horrores! Pero ahí recordaron el consejo de la lechuza y siguieron lanzando bocados con renovado ahínco.

					A partir de entonces nació la leyenda de que los ratones se lamentaban cada vez que se pinchaban, pero seguían royendo el cactus.

				

				No obstante, debes tener en cuenta que esta es una técnica que hay que utilizar con mucho cuidado, porque si tu oponente sabe cómo interceptar el «golpe bajo» y bloquearlo, su respuesta será muy dura y dolorosa. Así que si decides emplear esta técnica has de pensar en todos los detalles y empaquetarlo todo muy bien. Hay una estratagema china de la que puedes echar mano aquí.
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					«Esconder la acacia y señalar a la morera»

					La esencia de esta estratagema consiste en ocultar a los verdaderos culpables, los auténticos motivos de los hechos, señalando a terceros o a entes imaginarios. Es la estratagema del guardagujas, la que utilizó el vendedor en el caso de la compra de un automóvil por parte de mi conocido. Dirigió elegantemente la aguja hacia el fabricante, ocultando el verdadero motivo del aumento del precio.
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					Oposición

					Cuando te han cambiado bruscamente las condiciones acordadas, has de hacerte una pregunta muy importante: «De haber contado antes con el conocimiento que tengo ahora de la operación, ¿habría aceptado estas condiciones?».

				

				Hay que recordar que el recurso a la «coherencia» es una de las tácticas de la persuasión psicológica. ¿Recuerdas que Robert Cialdini decía que muchas veces el deseo de mostrar que somos coherentes nos empuja a actuar en contra de nuestros intereses? El filósofo estadounidense Ralph Waldo Emerson lo expresó con mayor claridad aún: «La coherencia es la superstición de las mentes pequeñas».

				Mi mujer y yo nos hicimos la siguiente pregunta: ¿Habríamos comprado el terreno de saber que su precio iba a ser un 5 % superior al acordado? Y nos respondimos que sí. Dado el caso, comprendo perfectamente la situación, la evalúo y continúo con el proceso de negociación. Y sí, como es natural intento arrancar las mejores condiciones posibles, pero partiendo siempre de la base de que adoptaré mi decisión conscientemente.

				Pero la cuestión es otra. Recordemos el ejemplo de la compra de un automóvil por un conocido mío. ¿Habría mantenido su decisión de comprar un todoterreno por 1,7 millones de rublos de haber sabido que el precio acabaría siendo de 2,6 millones? Si la respuesta es negativa, no hay que intentar echar la puerta abajo a empujones, sino que debemos hacer una pausa.

				No digo que se deba renunciar a una decisión ya tomada. Solo sostengo que hay que volver a pensar la situación y actuar en consecuencia. Preguntarse, por ejemplo, si de veras es necesario comprar un automóvil en ese momento. O si en realidad hace falta todo el equipamiento que trae. En definitiva, se trata es de sopesar todos los pros y los contras. Y es muy importante abstenerse de formular esa pregunta desde el «ahora», desde el punto en el que te encuentras hoy, y hacerlo desde el pasado, desde el «ayer». Si te haces la pregunta sobre el beneficio ubicándote en el punto donde ya se produjo el cambio en las condiciones, probablemente tu respuesta será que sí, que sales ganando, porque ya habrán entrado en acción «las obligaciones y la coherencia». Y entonces comenzarás a convencerte a ti mismo.

				Si te han colado un «golpe bajo», no debes darte prisa en responder ni permitir que eso te tuerza el ánimo. Tienes que decirte «¡stop!» y evaluar la situación con serenidad. Debes volver a examinar el poliedro de intereses. Y si la nueva oferta te resulta beneficiosa, debes continuar en el proceso de negociación. En caso contrario, has de volver al punto de partida y evaluarlo todo de nuevo. Si las condiciones han cambiado, entonces te han situado en una nueva negociación. Esto tiene que ser así, porque si no actúas de esa manera, no pararás de recibir «golpes bajos».

				Cada vez que alguien intente darte un «golpe bajo» en una negociación cambiándote las condiciones, tienes que evaluar la situación y volver mentalmente atrás. En general, esto último resulta muy útil, porque enseguida encontrarás respuestas a muchas preguntas: «¿He contratado a la persona que necesitaba?»; «¿Estoy trabajando en el lugar que quiero?»; «¿Seguro que esta colaboración es beneficiosa?».

				
					[image: ]
					Una pregunta importante que nos evita recibir «golpes bajos».
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					Hay que regresar mentalmente al punto donde se alcanzaron los primeros acuerdos. Y si ves con claridad que se están poniendo en peligro tus intereses, es muy importante comenzar la negociación desde cero, pero con nuevas premisas.

				

			

			
				4. La respuesta a la pregunta más difícil

				¿Qué te hace mejor que los demás? ¿Qué te vuelve único? ¿Qué te diferencia de tus competidores? Esas preguntas dejan estupefactos a muchos negociadores. Y comienzan enseguida a agitar cualidades que el oponente les va rebatiendo una a una.

				—Ya me lo habéis mostrado y explicado todo. Ahora lo que quiero que me digas es qué os hace únicos.

				—Bueno, ofrecemos un enfoque personalizado y de alta calidad...

				—¿En qué consiste exactamente ese enfoque?

				—Habrá un especialista que se ocupará de vuestra cuenta con dedicación especial.

				—Bueno, pero no sois los únicos que ofrecéis eso, ni mucho menos...

				Por muy contundentes que sean tus argumentos, cuando te pones a demostrar lo único que eres y la fiabilidad que ofreces, estarás provocando que la otra parte se pase al régimen de oposición. Cada argumento que esgrimas encontrará entonces una respuesta del mismo peso: «¿Y qué?».
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					Respuesta a una pregunta difícil.
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					Un armenio y un georgiano viajan juntos en el compartimento de un tren. De repente, el segundo rompe el silencio:

					—¡Los georgianos son mejores que los armenios!

					El armenio no responde y el georgiano repite:

					—¡Los georgianos son mejores que los armenios!

					El armenio sigue sin inmutarse y el georgiano vuelve a la carga:

					—¡Los georgianos son mejores que los armenios!

					Y entonces el armenio, harto ya de su compañero, le pregunta:

					—¿Y qué los hace mejores?

					Y el georgiano le espeta:

					—Los armenios.

				

				Para salir airoso de una situación como esta hay que echar mano de las leyes de la «confirmación social» y la «autoridad».

				Si te ves obligado a hablar de ti mismo, lo mejor es que recurras a un intermediario. Siempre gozará de más confianza la información aportada por un tercero que no tiene ningún interés en la operación que la que proporcione el interesado.

				—Ya me lo habéis mostrado y explicado todo. Ahora lo que quiero que me digas es qué os hace únicos.

				—¿Sabes una cosa? Es poco probable que te convenzan mis argumentos en mi favor. Dejemos mejor que sean mis actos y los hechos los que hablen por mí. Y si fuera necesario, también podemos escuchar las opiniones de mis clientes. Puedes llamar al Sr. (o la Sra.) X y preguntarle por nuestro trabajo.

			

			
				5. ¿Quieres capturarlo? Déjalo marchar

				Una de las preguntas que más veces me hacen en las charlas y las jornadas de formación es de qué forma atraer la atención del oponente. Cómo hacer que al menos se mire la propuesta que le hacemos. A este respecto, te puedo asegurar que si armas el diálogo de la manera siguiente es muy poco probable que consigas el resultado apetecido.

				—Le ruego que le eche un vistazo a mi propuesta.

				—Muy bien, déjemela.

				—¿Cuándo debo esperar una respuesta?

				—No puedo decírselo. Si me interesa, lo llamaré.

				—Confío en que su respuesta será positiva.

				La verdad es que no sé qué tendría que contener la propuesta para conseguir que alguien se la mirase después de una conversación como esta. Algo semejante ocurre con las propuestas comerciales que se envían por correo electrónico. La mayoría de ellas no se leen jamás.

				La ley de la persuasión que veremos a continuación permite aumentar significativamente el índice de respuesta a propuestas comerciales, correos electrónicos y frías llamadas telefónicas.

				Esta táctica se basa en una vieja estratagema china.
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					El gobernador del reino Wei, en el norte de China, convenció al líder de las tribus del sudoeste, Menho, para que organizara un levantamiento contra el principal adversario de Wei, el reino de Shu Jan. Shugue Lian, un notable comandante del reino Shu, fue el encargado de plantar batalla a Menho y lo hizo de tal manera que no solo se propuso apoderarse de sus tierras, sino también ganarse los corazones de los bárbaros del sur. Lo primero que hizo fue derrotar uno a uno a los aliados de Menho y en lugar de ejecutarlos, una vez vencidos, liberarlos de forma magnánima. Más adelante, capturó al propio Menho y también a él lo dejó marchar.

					Ya libre, Menho reanudó las acciones militares contra Shugue Lian y fue capturado nuevamente y puesto en libertad otra vez. La historia se repitió en seis ocasiones. Shugue Lian perdonó a Menho incluso cuando sus propios hombres lo llevaron atado de pies y manos ante el mando enemigo.

					Por último, la séptima vez que Menho fue capturado, se arrepintió de todas sus fechorías y juró lealtad eterna a Shugue Lian. A partir de entonces siempre hubo paz en la frontera sur del reino de Shu Jan.

				

				Está técnica se basa en varias leyes de la persuasión: la confirmación social, el déficit y el intercambio recíproco.

				Y su esencia consiste en ofrecer al oponente la posibilidad de rechazar nuestra propuesta. Darle aquello de lo que ya dispone desde que nació: la posibilidad de decir que no. De acuerdo con la definición de Jim Camp, una negociación es el proceso mediante el cual dos o más partes buscan un acuerdo, mientras cualquiera de ellas puede decir «no». El principio de Maquiavelo que reza «Si lo quieres capturar, déjalo marchar» se encuentra en la base de esta técnica.

				Lo cierto es que es igual de fácil decir que no, que dejar de leer nuestra propuesta o estudiarla con detenimiento. Nuestro interlocutor no carga con ninguna responsabilidad por su rechazo, le resulta muy fácil decir «No me interesa» o «No veo el interés de esta propuesta», etc.

				Sucede algo bien distinto cuando lo cargamos con la responsabilidad por la decisión que acabe tomando. Le ponemos un balón en las manos y le decimos: «Ahora golpéalo tú». Entonces comienza el verdadero momento de la toma de decisiones. Y tiene que tomar una decisión consciente con todas las consecuencias que emanan de ello. Y ahí se complica la cosa.
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					Una participante en una de mis jornadas de formación me contó la siguiente historia:

					Su hijo, alumno de cuarto de primaria, llegó una tarde a casa y le dijo: «No pienso volver más a clase, porque me aburro». La mujer intentó convencerlo con toda suerte de argumentos, pero el niño no daba su brazo a torcer. Entonces decidió probar otra cosa y le dijo: «Mira, Iván, la decisión es tuya y si no quieres ir, no vas y punto». A la mañana siguiente, Iván no fue al colegio, tal como había anunciado. Durante una hora larga deambuló por el piso en silencio hasta que de repente agarró la mochila y corrió al colegio. Esa noche se le acercó y le dijo: «No voy a faltar al cole nunca más, mamá».

				

				Ese ejemplo muestra que hay que dejar que la gente tome las decisiones por sí misma. Cuando entras en una negociación, has de ser consciente de que el oponente tiene derecho a rechazar lo que le ofreces. No obstante, si le manifestamos que sabemos que esto es así estaremos, por una parte, demostrándole que partimos de una posición firme y, por otra, lo empujaremos a considerar más detenidamente nuestra oferta.
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					Román, un joven emprendedor, llevaba mucho tiempo intentando romper el pesado vínculo que mantenía con su socio. Este era un hombre bastante mayor que él y mucho más experimentado; además, se había iniciado en los negocios en la década de los noventa y tenía un pasado bastante turbio. El caso es que cada vez que Román se disponía a poner los puntos sobre las íes y librarse de esa pesada carga, su «socio» le asestaba un golpe y las cosas quedaban tal como estaban.

					Román me pidió que le echara una mano y comencé por analizar la situación en detalle. Ello me permitió descubrir que cada vez que él intentaba abordar la cuestión de la ruptura de relaciones, su socio recurría a frases del tipo «Bueno, si estás convencido de que es esto lo que prefieres, bien, pero ten en cuenta que tú estás tomando la decisión», «Si quieres romper la relación conmigo, dímelo claramente, no hay problemas» o «Si entiendes que la empresa ya no me necesita, déjamelo saber y punto». Y cada vez que soltaba una frase de esas, Román terminaba por echarse atrás.

					Su socio ponía en marcha mecanismos que obligaban a Román a cargar con toda la responsabilidad él solo y eso le costaba mucho. Solo quedaba un antídoto contra esta estrategia. Aprender a perseverar en la defensa de los propios intereses y a decir NO. Un buen día Román actuó por fin de ese modo. Cortó el nudo y siguió adelante con paso valiente y firme.

				

				Las siguientes frases, todas ellas utilizadas en procesos de negociación, mejorarán significativamente tu desempeño como negociador.
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					Por escrito

					Como es natural, me gustaría mucho iniciar esta colaboración, pero si usted decidiera que no le interesa, le ruego que me lo comunique. Me resulta importante y valioso que usted acuse recibo, tanto en caso de que le interese mi propuesta como si no.

					No sé si le interesará mi propuesta, pero si ello no fuera así, le ruego me lo comunique por escrito. En caso de que despertara su interés, estoy dispuesto a responder todas las preguntas que puedan surgirle.

					Naturalmente, usted puede rechazar mi propuesta y tiene todo el derecho a ello. Le ruego que me haga saber si la acepta o no.
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					En una charla

					De verdad que no quiero que sufra si tiene que darme un «no», créame.

					Será vuestra decisión y yo la aceptaré sea cual sea. Solo dígamela y punto.
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					Por teléfono

					Quiero hacerle una propuesta muy atractiva, aunque la verdad es que no sé si le interesará o no. ¡Hagamos una cosa! Si no le interesa, usted cuelgue sin más y no lo seguiré molestando. ¿Qué le parece?

					No quiero hacerle perder el tiempo por gusto. Si ve que no le interesa lo que le voy explicando, dígame simplemente que no y ahí lo dejamos, ¿de acuerdo?
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					Con el acto de conceder a tu oponente el derecho a rechazar tu oferta, en realidad no le estás dando nada, porque él ya tiene ese derecho. Pero en cierto modo estamos alejándolo de nosotros al decirle algo así e intentará, instintivamente, aproximarse. Y si es a ti a quien quieren dar la responsabilidad otorgándote un derecho que ya tienes, conviene que sopeses los pros y los contras y, en caso de que adviertas una clara violación de tus intereses, digas rotundamente que NO.

				

			

			
				6. ¿Debo responder a los regalos?

				Ya hace dos mil años que el gran poeta latino Virgilio escribió esta frase: «Temo a los griegos, aunque traigan regalos». Y podemos decir con claridad que, dos mil años después, ¡nada ha cambiado!

				Los negociadores recurren con frecuencia al «te doy esto y tú me entregas lo otro». Es decir, promueven el intercambio recíproco. Y es que se trata de algo muy natural. Maquiavelo ya hizo notar que a la gente no le gusta quedar en deuda. Y que cuando nos han prestado un servicio o hecho un favor, nos gusta devolverlos para no contraer deudas. Y muchos negociadores se aprovechan con éxito de nuestro deseo de no «quedar en deuda». Por regla general, nos hacen un pequeño servicio, un pequeño regalo, y esperan a cambio una gran indulgencia de nuestra parte durante el proceso de negociación.

				En este punto conviene citar otro fragmento del libro Influencia de Robert Cialdini:

				
					La regla del intercambio recíproco es tan poderosa que hace que personas que nos resultan completamente ajenas y nos despiertan repugnancia acaben obligándonos a aceptar sus términos a cambio de un pequeño favor que nos han hecho previamente. No obstante, conviene subrayar otra importante característica de esa regla. A saber, que nuestro interlocutor puede apretar el gatillo del agradecimiento habiéndonos prestado un servicio que no le hemos pedido.

					De acuerdo a la regla del intercambio recíproco debemos actuar con los demás en reciprocidad con cómo han actuado ellos con respecto a nosotros. Por lo tanto, no es necesario que pidamos algo para que ya nos sintamos obligados a pagar por lo que nos han dado.
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					El representante regional de una gran empresa se ganó la fama ser un especialista en salirse con la suya. Era capaz de meterse en el bolsillo a los compradores más reacios. Su secreto era muy simple. En lugar de ir a pecho descubierto y explicar las bondades de su producto, hacía un buen regalo a su oponente en la primera cita (o se lo enviaba por correo, si no conseguía fijar antes una reunión).

					Los regalos eran siempre muy valiosos. Sin reparar en gastos, adquiría objetos caros y de última generación de sus proveedores. Seguidamente, se trabajaba bien al oponente en la negociación y le arrancaba grandes cesiones.

					El regalo era tan valioso que se granjeaba enseguida el favor del comprador con el que iba a negociar.

				

				Naturalmente, la mayoría de negociadores recurren a esa práctica y hacen regalos (totalmente «desinteresados») a sus oponentes. Y, sin embargo, hay ocasiones en que estos presentes se vuelven contra ellos.

				¿CUÁLES SON LOS ERRORES MÁS COMUNES QUE COMETEN LOS NEGOCIADORES?

				Error #1. Esperar una reacción inmediata al regalo

				Una vez me vi por casualidad en el departamento de ventas de una organización comercial en vísperas de Navidad y escuché lo que comentaban los empleados mientras abrían los regalos. Se burlaban de todos aquellos que se los enviaban y intentaban llegar enseguida a un acuerdo sobre las ventas.

				Esto es algo que debes evitar siempre. Si te comportas así después de hacer el regalo estarás demostrando tu codicia. Y tu oponente descontará inmediatamente el presente de vuestra relación posterior. En una ocasión como esa basta con hacer el regalo navideño y acompañarlo de una felicitación. Y solo después, cuando ya hayan pasado las fiestas, debes pedir una reunión para discutir los temas que sean del caso.

				Error #2. La insinceridad

				Cuando haces un regalo con desgana y de manera poco sincera, conviertes la relación en una farsa y con ello solo conseguirás que tu oponente se vuelva contra ti. Si has decidido prestar un servicio o regalar algo, asegúrate de hacerlo con sinceridad.

				Error #3. Regalar a la persona equivocada

				En el departamento de ventas de una compañía distribuyeron los regalos que harían a sus compradores por el día del Ejército, el 23 de febrero.16 Los regalos fueron catalogados en tres categorías: vip, business y básico. Como es natural, los regalos vip estaban destinados a los dueños de las empresas y los directores, los de categoría business eran para los jefes de departamento y los básicos se destinaron al personal técnico. Después de haber enviado los regalos, los comerciales fueron a felicitar en persona a sus destinatarios. Entonces se encontraron con que la actitud de todos ellos hacia la empresa había empeorado: las compras que hacían disminuyeron, los pagos se demoraban, etc. ¿Qué podía haber motivado aquello?

				Resultó que, al carecer de acceso directo a los altos cargos de la empresa, el comercial a quien se encargó hacer llegar los regalos los entregó a su homólogo de la empresa destinataria. Y este comercial, como ser humano que era, no resultó ajeno al sentimiento de ofensa y a la humillación. De manera que al ver que el regalo que le correspondía era del nivel inferior, el básico, se sintió ofendido. El resto ya te lo puedes imaginar.

				En semejantes situaciones, si quieres distinguir especialmente a alguien, lo mejor es que le entregues el regalo tú mismo. Y si ello te resulta imposible, haz el mismo presente a todo el mundo o compra un único regalo para todos.

				Error #4. Pensar en uno mismo

				Muchas veces, al prestar un servicio o hacer un regalo, el negociador está pensando en sí mismo, en lo que a él le gustaría. Muchos de los errores que se cometen en las negociaciones se derivan de la incomprensión y el desconocimiento de lo que resulta valioso para el oponente.

				En una ocasión mi mujer y yo decidimos comprar un exprimidor de fruta. En la tienda que visitamos, un joven empleado se nos acercó enseguida para ofrecernos sus consejos. Aceptamos encantados que se prestara a ayudarnos. Entonces el joven nos hizo una comparativa de las revoluciones con las que trabajaba cada uno de los modelos de exprimidor que tenían en venta. Tras escuchar el prolijo relato que nos hizo, nos dimos la vuelta y nos volvimos a casa con las manos vacías. Simplemente, no fuimos capaces de entender qué exprimidor nos convenía exactamente y qué hacer con las dichosas revoluciones. Un mes más tarde, de viaje por Estados Unidos, entramos en una tienda de electrodomésticos y al acercarnos al escaparate donde exponían los exprimidores lo entendimos todo a la primera. En inglés, sin complicaciones adicionales, junto al precio de cada exprimidor estaba escrito «Dos vasos de zumo en un minuto», «Tres vasos de zumo en...», etc.

				Hay que entender que cada persona establece un valor propio a su manera, pero que siempre lo calcula de la misma manera, según la fórmula de Neil Rackham: «valor = beneficio – gastos». Si recuperamos el ejemplo del comercial que siempre se salía con la suya, veremos que él pensaba ante todo en qué podría considerar como valioso su oponente. De ahí que el valor de sus regalos fuera alto.
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					Si quieres hacer un regalo a alguien para arrastrarlo al juego «tú me das, yo te doy», sigue estas reglas:

					
							Sé sincero y no le exijas nada a cambio.

							Si haces regalos a varias personas de una misma organización, será mejor que estos tengan igual valor. Si deseas distinguir especialmente a una de ellas, será mejor que le entregues el regalo en persona y que los demás no lo sepan.

							Cuando selecciones el regalo, piensa en el beneficio de tu oponente y no en el tuyo propio. Hay mucha gente para la que una sonrisa, un cumplido o simplemente la debida atención son mucho más valiosos que los regalos más lujosos.
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					Resistencia

					Hay dos reglas que debes tener presentes si quieres ser inmune a la acción de los «profesionales de la cesión», siempre duchos en el uso de esta técnica:

					
							Hay que pensar en cada ocasión en lo que conviene dar a cambio a quien te ofrece un tentador servicio o te hace un regalo «desinteresadamente». Los presentes sinceros no requieren una acción de respuesta ni tampoco hay que adoptar el rol del deudor porque te hayan hecho uno. En caso de que alguien te haya regalado alguna cosa y te exija algo a cambio, hay que entender que se trata de una acción de índole manipuladora, de manera que tampoco hay que responder a ella de ninguna manera.

							No hay que aceptar un regalo si sabes de antemano que deberás pagarlo de alguna forma.

					

				

				Una anécdota que cuenta Andréi Gromyko en sus memorias sirve de magnífico ejemplo de cómo hay que comportarse en situaciones de este tipo.
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					Poco después de la firma de los acuerdos de Moscú, mantuve una reunión con el ministro de Asuntos Exteriores de la República Federal de Alemania, durante la cual se produjo un momento alegre. Aprovechando un minuto de relax, Walter Scheel me dijo lo siguiente:

					—¿Sabe una cosa, señor Gromyko? Mi familia ha crecido en estos últimos días. He tenido una hija a la que llamé Andrea. En alemán es un nombre de mujer. Pero en este caso lo elegí en honor a usted. Fue un acuerdo al que llegamos mi mujer y yo.

					He de reconocer que ese anuncio me emocionó un poco. Pero me recompuse enseguida para responder con una broma:

					—Bueno, esa decisión reposa única y exclusivamente sobre sus hombros y los de su esposa, porque fue una cuestión en la que solo influía su soberanía. Pero quiero que sepa que estoy muy contento de saberlo.

				

				¿Qué debes hacer si has aceptado un regalo y sabes que no se descarta la posibilidad de que quien te lo ha hecho comience a insinuar el deber de reciprocidad? Sobre todo si resulta evidente que tendrás que experimentar un malestar interior y el deseo de pagar la deuda contraída. Lo mejor es adelantarse y hacer nuestra jugada antes de que se comience a negociar.

				Tuve un caso de ese estilo en ocasión de un viaje que hice a Armenia. Me recibieron espléndidamente cuando llegué, pero yo sabía que a todos los regalos había que responder con otro e iba preparado y me conduje con extrema corrección. No obstante, hubo una situación que no pude evitar. Cuando me llevaban al aeropuerto, ya en mi despedida, uno de los interlocutores me entregó una cesta enorme llena de las frutas más hermosas y apetitosas que quepa imaginar. «Esto es un regalo para tu mujer y tu hijo», me dijo. No tuve más remedio que aceptar el regalo y subir al avión con él. Ya en Moscú reflexioné largamente sobre lo sucedido y decidí enviar un regalo a modo de respuesta. Como soy oriundo de Bielorrusia, compré una botella del digestivo Bielorruskaya Puscha en un estuche de regalo y se la envié a mi interlocutor en Armenia. Con ese gesto ya me sentía liberado de la responsabilidad de sentirme su deudor.

			

		

	

  

    
				VII
				LA CONSTRUCCIÓN DE LA HOJA DE RUTA DE LA NEGOCIACIÓN
			


    

      

        Si un hombre no sabe a qué puerto conduce su barco, ningún viento le será propicio.


      


      SÉNECA


    


    El lector atento ya habrá notado que la palabra preparación es una constante en todas mis recomendaciones a la hora de abordar una negociación. Corre la opinión, y yo la suscribo, de que el 70 % del éxito de una negociación depende precisamente de su preparación. Podemos dominar un buen conjunto de técnicas que nos permitan encajar golpes, pero es mucho mejor si somos capaces de evitarlos antes.


    Existen diversas metodologías para la preparación de una negociación y en los dieciocho años que llevo dedicado a este asunto he leído una enorme cantidad de libros acerca de las negociaciones, consultado una innumerable cantidad de metodologías y reunido una nutrida biblioteca que contiene tanto libros muy conocidos como toda suerte de obras especializadas en la labor de la diplomacia, los servicios secretos, etc. Por cierto, estaré encantado de compartir contigo, estimado lector, un listado de obras útiles, así como de materiales fílmicos y televisivos. Para ello bastará con que escribas a la dirección de correo electrónico <igor@ryzov.ru> y pongas en el asunto la expresión «Una llave para el éxito». Por otra parte, en estos largos años de trabajo he desarrollado una metodología que he ido construyendo a partir de los libros, los artículos, las tesis de grado, los programas de televisión y las películas que he consultado. Esta es la metodología que expongo a continuación.


    El método de preparación que voy a presentarte aquí no tiene como objetivo la construcción de un escenario de la negociación. Este método se basa en la habilidad para trazar una hoja de ruta, un término que se ha puesto muy de moda últimamente.


    La principal diferencia entre el escenario y la ruta radica en que por mucho que un negociador se trabaje el escenario de la negociación, por muchas ramificaciones que se imagine, al final su escenario no tiene por qué coincidir con el de su oponente y esa divergencia provocará un comportamiento agresivo de ambas partes. Cada negociador intentará que su escenario sea el que prevalezca: la confrontación será inevitable.


    La hoja de ruta, en cambio, contiene un punto de partida y otro de llegada. A este último se puede llegar por muchas vías, entre ellas la adopción del escenario del oponente. Dotados de una hoja de ruta, somos capaces de evaluar en cada momento dónde nos encontramos, qué está pasando y cuál es el próximo paso que nos conviene dar.


    Te recuerdo que no se puede ganar o perder una negociación: de lo que se trata es de definir en cada momento en qué lugar estás y cuál debe ser tu próximo paso.


    Contar con una hoja de ruta también nos permite escuchar una negativa de labios de nuestro interlocutor y valorar con sensatez si estamos moviéndonos por el camino correcto y en la mejor dirección. En caso necesario, podemos cambiar el itinerario y hasta incluso modificar el punto de llegada. Ello te permite ser flexible en las negociaciones, aunque eso no signifique que te dejes aplastar.


    La hoja de ruta toma en consideración tanto la táctica como la estrategia del proceso de negociación. Por eso, antes de entrar a comentar el algoritmo para la construcción de la hoja de ruta, me gustaría esclarecer los conceptos de táctica y estrategia.


    

      1. ¿Qué rige el curso de una negociación? Los roles de la estrategia y la táctica


      Con el fin de esclarecer la cuestión de la estrategia y la táctica en las negociaciones, detengámonos en este ejemplo del año 1905, que tomo de una conferencia de M. Yuri Dubinin.


      

        

          [image: ]

        


        Rusia y Japón estaban sentadas a la mesa de negociación. A la primera la representaba el jefe del gobierno ruso, Witte, mientras que la delegación japonesa estaba encabezada por su ministro de Exteriores, el señor Komura. En un momento de la sesión el negociador japonés perdió los nervios y le soltó una frase áspera a nuestro representante: «Usted se comporta como si la guerra la hubiera perdido Japón y no Rusia». Y, por lo que parece, el nipón tenía sobrados motivos para estar molesto. Porque Rusia, en efecto, había sufrido una derrota demoledora en aquella guerra. Fue derrotada tanto en tierra como en mar y ya no contaba ni con ejército ni tampoco con armada en el Lejano Oriente. Siberia estaba totalmente indefensa. Y, sin embargo, Witte no solo rechazaba las exigencias de los japoneses, sino que les ponía sus condiciones. El suyo era un comportamiento tan retador que hasta la proverbial mesura nipona saltó por los aires.


      


      Pero avancemos un poco en el tiempo y recordemos cómo acabaron aquellas negociaciones. Al final, Japón tuvo que renunciar a muchas de sus reclamaciones. De hecho, hasta se vieron obligados a retirarse del norte de la isla de Sajalín, que habían ocupado.


      ¿Cuál fue la herramienta utilizada por Witte? La habilidad para ajustarse a su estrategia y usar una táctica correcta durante el proceso de negociación. Recordemos, por cierto, que esa habilidad se le recompensó debidamente con el título de conde. También Komura tuvo que afrontar el fracaso de la delegación japonesa con su propia dimisión: la opinión pública nipona se tomó como una humillación los resultados de la negociación, tal como quedaron plasmados en el texto del acuerdo de paz de Portsmouth, y en Tokio se produjeron incidentes violentos.


      Y bien, ¿cuál fue, a fin de cuentas, la herramienta empleada por Witte para asegurarse el éxito? ¿Cómo fue posible salir airoso de aquella negociación cuando Rusia había perdido la guerra claramente, las negociaciones se celebraron en Estados Unidos y el presidente Roosevelt hizo todo lo posible por ayudar a los japoneses a lo largo de toda la negociación? En sus memorias, el jefe del gobierno ruso comparte con los lectores su recuerdo de aquellos hechos.


      Witte elaboró una táctica propia antes de acudir a la negociación. Examinémosla.


      Lo primero era no demostrar en modo alguno que a Rusia le interesaba la paz. Había que comportarse de tal manera que se generara la impresión de que si el zar había aceptado entablar las negociaciones propuestas por Estados Unidos era porque tomaba en consideración el deseo común a muchos países de poner fin a la guerra. Pero, entretanto, debía mostrarse que a Rusia le resultaba indiferente la paz. El lector ya conoce esta técnica, pues la vimos en el capítulo 3: «el aprovechamiento de la indiferencia».


      Lo segundo era comportarse como le correspondía a un representante de Rusia, es decir, de un gran imperio que había sufrido un pequeño tropiezo. El hecho de que en aquella época Rusia era uno de los mayores imperios del mundo era tan evidente que los japoneses se pasaron largos años ufanándose de haberle infligido una derrota a una superpotencia. De hecho, esa circunstancia fue la que los animó a entrar en guerra con otra superpotencia, la URSS, treinta y cinco años después. Anotemos de pasada que el lector también conoce ya esta técnica: «el amo».


      En tercer lugar, conociendo el enorme rol que desempeñaba la prensa en Estados Unidos, Witte decidió comportarse con los periodistas a la vez con cautela y cercanía, y ganárselos así. En esa misma línea decidió mostrarse lo más asequible posible en su relación con la población estadounidense, que tanto gusta del trato cercano con los políticos. Ello le permitiría ganarse también al pueblo. Además, conociendo la influencia que tenían los judíos en Nueva York y particularmente en la prensa, se abstuvo de mostrar cualquier tipo de animadversión hacia ellos, algo que por cierto, según anota en sus memorias Witte, se avenía muy bien con su enfoque de la cuestión judía.


      Ello permitió que la cuestión de la estrategia —defender como mejor pudiera los intereses de Rusia en las conversaciones de paz— quedara garantizada por las herramientas tácticas empleadas, que, utilizadas con habilidad, le permitirían coronar con éxito la negociación.


      Leamos este extenso fragmento de las memorias de Witte para conocer cómo se desarrollaron los acontecimientos.


      

        Cuando el vapor que nos llevaba a Nueva York se estaba acercando a la costa nos alcanzaron unos pequeños barcos cargados de periodistas estadounidenses, quienes subieron a bordo del nuestro. Sin dudarlo, les declaré mi alegría por encontrarme en un país que se había mostrado siempre tan amistoso hacia Rusia y les manifesté mi especial contento al saludar a sus periodistas, ya que conocía que desempeñaban un papel tan relevante en América. Desde ese instante y hasta mi partida de América estuve bajo el más atento escrutinio de los gacetilleros norteamericanos: ¡no me perdían pie ni pisada!


        No sé si a propósito o no, pero lo cierto es que en Portsmouth, donde celebramos las negociaciones, me alojaron en dos pequeñas habitaciones y una de ellas tenía las ventanas enfocadas de tal manera que se veía todo lo que yo hacía.


        Desde el día de mi llegada y durante todo el tiempo que permanecí en América, los curiosos me hacían fotos con sus Kodak. Constantemente se me acercaba gente, sobre todo damas, que me pedían detenerme un instante para tomarnos una fotografía juntos. A diario me llegaban por correo incontables solicitudes de autógrafos venidas de todo el país y se me acercaban personas, también en mayor número mujeres, para que les estampara mi firma en un trozo de papel. Yo satisfacía todas esas peticiones con la mayor amabilidad, como dedicaba también toda mi atención a los corresponsales de los periódicos. Esa imagen de mi manera de ser expresada a través de mi comportamiento fue predisponiendo en mi favor tanto a la prensa estadounidense como al público en general.


        Por otra parte, cada vez que me llevaban a algún lugar en un tren especial, al llegar al destino y apearme me acercaba hasta el maquinista y le estrechaba la mano en señal de agradecimiento. La primera vez que lo hice, el asombro del público fue tan grande que el día siguiente todos los periódicos se deshacían en elogios hacia mi persona. A juzgar por el comportamiento de nuestros embajadores y altos funcionarios, y no solo de los rusos, sino de los extranjeros en general, los estadounidenses estaban habituados a ver en esos emisarios, de los que no formo parte, a arrogantes europeos. Y de repente les había llegado el embajador extraordinario y plenipotenciario del soberano ruso, el presidente de su consejo de ministros, exministro de Finanzas y secretario de Estado de Su Alteza, y resultaba ser más amable y desenvuelto en el trato que el propio presidente Roosevelt, que tanto partido le sacaba a su talante democrático marcado por la humildad.


        No tengo la menor duda de que esa manera de comportarme, que, por cierto, me resultaba extremadamente gravosa al obligarme a estar representando un papel todo el día en nada próximo a mi carácter, tuvo una gran influencia sobre la manera en que la sociedad estadounidense y la prensa fueron inclinando poco a poco sus simpatías hacia el embajador del zar ruso y sus ayudantes. Ese proceso se pudo ver con toda claridad en la prensa.


        En el telegrama que el presidente Roosevelt envió a Japón al término de las negociaciones se percibe claramente su convencimiento de que yo no estaba dispuesto a aceptar las exigencias de los japoneses, entre ellas las de pagarles una contribución de guerra. Roosevelt hizo constar en su telegrama que a medida que transcurrían las negociaciones las simpatías del pueblo estadounidense se inclinaron claramente hacia los rusos y él, en tanto presidente, se veía obligado a informarles de que si las negociaciones de Portsmouth no acababan en nada, Japón no volvería a encontrar en el futuro la simpatía y el apoyo que había encontrado antes en Estados Unidos.


      


      En cuanto a los japoneses, de acuerdo al relato de Witte, se convirtieron en sus mejores aliados a la hora de favorecer que las simpatías de la sociedad estadounidense se inclinaran del lado de Rusia. «Si bien no se comportaban con arrogancia como los diplomáticos europeos, algo, que, por cierto, les resultaba difícil por su aspecto físico, su carácter introvertido y solitario generaba en el estadounidense medio “un efecto igualmente repulsivo”.»


      ¿En qué acabó todo? Pues en que el presidente Roosevelt, «asustado ante la perspectiva de que el saldo de los acuerdos acabara poniendo al pueblo estadounidense en su contra y en contra de los japoneses», envió un telegrama al emperador nipón aconsejándole aceptar las propuestas del representante ruso, cosa que el monarca hizo.


      Como se aprecia claramente en los fragmentos citados, Witte demostró la efectividad de un tipo cualitativamente nuevo de estilo de negociación, que se basaba en el reconocimiento de la influencia de la opinión pública. Ese elemento desempeñó un papel crucial en su éxito. Y demostró con toda claridad que el arte de la negociación (diplomática) significa tanto para un Estado como el arte de la guerra. Y que a veces un avezado diplomático vale tanto como un gran estratega militar.


      Y bien, ¿qué son la táctica y la estrategia en una negociación? La estrategia son las respuestas a la pregunta «qué hacer» y la táctica son las respuestas a la pregunta «cómo hacerlo». Es muy importante conocer las respuestas cuando entramos en un proceso de negociación.


      Pero eso no basta. Como bien dijo Igor Mann, aparte de saber cómo se hace algo, hay que hacerlo. Para la mentalidad occidental, la táctica es una mera sirvienta de la estrategia. Para los rusos, ambas son dos hermanas que deben avanzar tomadas de la mano.


    


    

      2. Cómo trazar la hoja de ruta y qué necesitamos para hacerlo


      Antes de entrar en una negociación hay que formularse siete preguntas clave. Cuando tengas respuestas para cada una de ellas podrás decirte que guardas en el bolsillo una hoja de ruta precisa y de fácil lectura. Una parte de estas preguntas están relacionada con la estrategia y por eso comienzan por la palabra qué. Otras comienzan por la palabra cómo y son las que explicitan la táctica.


      Quiero advertirte algo antes de comenzar: hay que responder a esas preguntas siguiendo un orden preciso. Tendemos a saltar hacia delante y te prevengo contra ello en este caso, porque si careces de respuesta para alguna de estas preguntas o contestas alguna de manera imprecisa, tu hoja de ruta será deficiente. Y si ello fuera así, corres el riesgo de perderte.


      El algoritmo que has de seguir para moverte por esta serie de preguntas es muy sencillo: solo saltarás a la pregunta siguiente si conoces bien la respuesta a la anterior y eres capaz de contestarla con claridad.


      Quiero volver a llamar tu atención, lector, sobre esto: el principio de Napoleón Bonaparte de «entremos en combate y después ya se verá» no funciona en las negociaciones. Porque si inicias la lucha de esa manera, corres el riesgo de perder de vista el beneficio. Es mejor actuar de acuerdo al principio de Sun Tzu: «El general no se da prisa, porque está oteando la victoria». O, para decirlo a la manera rusa: «Primero mide siete veces antes de cortar una». De ahí que las preguntas sean precisamente siete. Un glorioso septeto.
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        Siete preguntas clave para la preparación.


      


      Pregunta n.º 1: ¿Con qué cuento al inicio del camino?


      A pesar de lo que pueda parecer a primera vista, esta pregunta no es en modo alguno ingenua. La mayor parte de las veces uno está completamente seguro de, al menos, saber dónde está. Incluso cuando se ha perdido en un bosque, sabe de cuál se trata, en qué estación del tren de cercanías bajó para internarse entre los árboles en busca de setas, cuántos giros hizo para llegar a donde está y, por último, si está mirando al norte o al sur. Y, no obstante, al haberse perdido, experimenta la dificultad de trazar el itinerario que debe seguir a partir de ese punto.


      Cuando te metes en una negociación te ubicas en un camino que tienes que recorrer desde el principio hasta el fin, asegurándote, naturalmente, de ir recogiendo todas las setas que has venido a buscar. No basta con conocer todo el itinerario para evitar perderse por el camino. Hay que tener una idea muy precisa del punto donde este sendero comienza. En el alpinismo, por ejemplo, se trata de una cuestión crucial: para conseguir coronar una cumbre, hay que establecer el punto de inicio del itinerario que se seguirá. Los alpinistas experimentados saben bien que de la correcta elección de ese punto depende el éxito de la misión.


      

        —Dígame, por favor, ¿cómo puedo salir de aquí?


        —Eso depende en gran medida del lugar al que quieras llegar —respondió el Gato.


        —Pues casi que me da igual —dijo Alicia.


        —Entonces tampoco te importará la dirección que tomar —dijo el Gato.


        —Con tal de que llegue a algún lado —abundó Alicia.


        —De eso no te preocupes; a algún lado acabarás llegando con tal de que no te pares a medio camino —dijo el Gato.


        LEWIS CARROLL
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      Es muy importante que comprendamos bien desde qué punto partimos. Y mientras mayor sea la claridad con que lo entendamos, mayor será también la probabilidad de que acabes llegando al punto que nos proponemos alcanzar.


      Imaginemos a una persona que tiene muchas ganas de hacerse rico y no para de pensar en ello. Supongamos que incluso comienza a dar pasos en esa dirección (por ejemplo, visita el casino). Estaría cometiendo un error gravísimo. Lo primero que tiene que hacer es establecer cuál es su punto de partida, contar el dinero que ya tiene y el monto de sus deudas: en suma, hacer un primer balance. Eso lo ayudará a decidir el grado de riesgo en el que está dispuesto a incurrir para lograr sus objetivos.


      También en las negociaciones el punto de partida es clave. Es importante conocer la posición de inicio, el punto de partida en el proceso de negociación. Y también lo es construir un pronóstico adecuado del resultado de la negociación (de ello ya hablamos en el tercer párrafo del capítulo 1).


      Para responder a la pregunta «¿Con qué cuento al inicio del camino?» hay que poseer una visión bastante amplia y adecuada de la situación. En otras palabras, conviene entender que una de las principales funciones de un negociador consiste en el acopio y el análisis de la información.


      Hoy en día el mundo está inundado por un gran torrente de información y tenemos que ser capaces de orientarnos a través de ella. Separar los hechos de las opiniones y reunir datos significativos que puedan influir de una u otra manera en el desarrollo del proceso de negociación. También hay que saber descubrir y encontrar hechos que, aunque a primera vista no parezcan significativos, acaben adquiriendo después un papel determinante en el proceso de negociación por culpa de nuestra incapacidad de descubrirlos a tiempo.


      La información que se queda grabada en la mente y acaba desempeñando un papel fundamental en la negociación no suele llegar por sí sola a las manos de quien la busca. La historia de la diplomacia cuenta con muchos ejemplos de ello. De ahí que resulte muy importante que aprendas a arrancar esa información de las conversaciones que mantienes con personas que se mueven en torno a la fuente de esta.


      El célebre estratega chino Sun Tzu escribió ya hace 2.500 años: «Nada hay más valioso que hacer un retrato claro de lo que sucede». Es indiscutible que quien posee la información domina la situación. De ahí que acopiar información, sacar las conclusiones adecuadas de ella y trazar un cuadro adecuado de la situación que sirva para trazar las acciones futuras sean tareas fundamentales del proceso de negociación. Un buen trabajo de acopio y procesamiento de la información puede dar muchas claves útiles para la negociación e, incluso, favorecer su éxito.
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        El joven diplomático soviético Serguéi Vinogradov fue nombrado consejero de la embajada de la URSS en Turquía en 1940. Su cargo era el segundo en jerarquía tras el embajador. Poco después, Vinogradov fue designado encargado de negocios en Ankara y acabó siendo nombrado embajador. Contaba, a la sazón, treinta y tres años.


        El puesto de embajador en Turquía era visto entonces, como también ahora, como un cargo de gran relevancia. Pero esa importancia creció aún más después de que la Alemania nazi atacara a la URSS. La propia Turquía no participaba en la guerra, pero en su territorio, junto con las embajadas de los países aliados, había una legación alemana. Y a nadie se le ocultaba que dependían muchas cosas de la posición que acabara ocupando un país tan importante en el plano estratégico y militar como Turquía. La posibilidad de que se aliara con el bando alemán resultaba especialmente peligrosa para la URSS. Con todo, como las intenciones del gobierno de Ankara eran un misterio, la Unión Soviética mantenía un buen número de tropas acantonadas en la frontera que separaba los dos países.


        La anécdota que contaré ahora ocurrió en otoño de 1942. La lucha entre alemanes y soviéticos en el frente de batalla había alcanzado la máxima tensión. Los ojos de todo el planeta miraban a Stalingrado. El saldo de la batalla que se estaba librando en esa ciudad iba a tener una importancia capital para el curso ulterior de la Gran Guerra Patria, pero también para el desarrollo del conflicto bélico en todo el mundo. Entretanto, los tanques de Hitler buscaban abrirse camino por el sur para llegar a Bakú y desde ahí abrir camino a Alemania hacia Irán y Oriente Medio. El ejército alemán ya se había afianzado en el paso que conducía a la gran cordillera del Cáucaso, lo que provocó que apenas una fina lengua de tierra separara la línea del frente de la frontera entre la URSS y Turquía.


        En ese momento Vinogradov recibió la orden de viajar inmediatamente a Moscú, sin que se le comunicara el motivo. Debe tenerse en cuenta que, en aquellos días, el camino a Moscú no era precisamente fácil. En el ministerio de Asuntos Exteriores, adonde Vinogradov se dirigió en cuanto puso un pie en Moscú, no supieron decirle nada. Sus interlocutores se encogían de hombros y señalaban al cielo con el dedo índice, lo que venía a significar que la convocatoria era una orden de los cargos más altos del gobierno soviético. De modo que condujeron a Vinogradov a un hotel, donde se alojó a la espera de una señal. Y esta llegó en medio de la noche con una breve frase: «Hay un automóvil abajo esperándolo». El vehículo condujo a Vinogradov a «una dacha próxima». Y, al entrar en ella, se dio de bruces con Stalin, que lo esperaba sentado a la mesa con varios miembros del politburó. Vinogradov saludó y Stalin respondió con una orden:


        —Servidle vodka al embajador.


        Y así lo hicieron.


        —Bebe —le ordenó Stalin.


        Vinogradov bebió a la salud del líder, como es natural.


        —Dime una cosa, embajador —le preguntó Stalin—, ¿Turquía va a entrar en guerra con nosotros o no?


        —No, camarada Stalin, Turquía no nos atacará.


        —Servidle más vodka.


        Así lo hicieron.


        —Bebe, embajador.


        Vinogradov bebió otra vez a la salud de Stalin.


        —Dímelo bien claro —repitió Stalin—: ¿Turquía va a entrar en guerra con nosotros o no?


        —No lo hará, camarada Stalin —repitió Vinogradov.


        —Muy bien, embajador. Ahora vuelve a Ankara y no te olvides de la responsabilidad que has adquirido esta noche aquí.


        Vinogradov volvió a Turquía y Stalin dio la orden de retirar las tropas que custodiaban nuestra frontera con Turquía en previsión de que pudiera entrar en la guerra del bando de Alemania. Esas tropas se enviaron a Stalingrado, donde reforzaron al Ejército Rojo en un momento crucial de la historia.


        Continúo contando esta historia con una cita de las memorias de M. Yuri Dubinin, profesor del Instituto Estatal de Relaciones Internacionales de Moscú (MGIMO, por sus siglas en ruso), La excelencia en la negociación.17


        Esa historia me causó una honda impresión, así que le pregunté a Vinogradov:


        —Serguéi Alexándrovich, ¿en qué se basaba usted para mantener una posición tan clara en la conversación con Stalin? ¿Le habían insinuado algo los turcos? ¿O disponía de algún tipo de información privilegiada?


        —No, no tenía nada de eso —me dijo—. Los funcionarios turcos me trataban con la mayor corrección y a veces jugaba alguna que otra partida de ajedrez con el ministro de Exteriores, pero ninguno compartía secretos de Estado conmigo. De modo que no contaba con ninguna información secreta. Y, sin embargo, estaba seguro de la respuesta que le di a Stalin. —Después añadió—: Se trataba de la conclusión que yo había sacado a partir de mi atenta observación del estado de ánimo en Turquía y sus dirigentes. A veces, ese tipo de conclusiones valen mucho más que el acceso a algún tipo de documento secreto.


      


      Podemos distinguir dos maneras de obtener información.


      La primera es cuando los datos precisos que necesitamos nos llegan claramente formulados.


      La segunda manera es cuando extraemos conclusiones de la información, es decir, cuando no hemos recibido datos claros, pero sacamos conclusiones del enorme torrente que nos llega. Este es el caso que vimos en la historia del embajador Vinogradov y su información sobre los turcos. Aquí rige una regla que establece que cuando te preparas para una negociación has de tomarlo todo en consideración y no dejarte detalles o minucias.


      A veces nos parece que el hecho de que un año atrás le suministráramos mercancía deficiente a nuestro comprador es algo ya olvidado y enterrado. En cambio, nuestro oponente tiene aquello muy presente y para él sigue siendo algo importante.


      Cuando analizamos la información también podemos apoyarnos en nuestra intuición.


      

        

          [image: ]

        


        Recurramos una vez más al gran negociador que fue Andréi Andréyevich Gromyko, quien fue ministro de Exteriores de una superpotencia durante veintiocho años. Todo lo que hizo en su cargo ha sido analizado minuciosamente. No se ha descubierto un solo error en sus acciones.


        Gromyko escribe que es muy importante usar la intuición en colaboración con la acción diplomática. Nada es más importante que hacerse un cuadro mental preciso de la situación. A esto habría que añadir que no hay nada más importante que saber anticipar los próximos movimientos.


        La intuición interesó ya a los antiguos. Se trata de un sentimiento espontáneo que se apoya en la experiencia previa y sugiere las decisiones óptimas.


        Las decisiones lógicas están compuestas de una mezcla de extrapolaciones, hechos e intuiciones. John F. Kennedy, que fue un gran presidente, dijo en una ocasión: «Cuento con mil consejeros capaces de levantar una pirámide, pero no hay uno solo de ellos que me sepa decir si hace falta levantarla o no».


        La vida le brindó la oportunidad de poner esas palabras en práctica. Cuando la Unión Soviética envió a Gagarin al espacio, Estados Unidos, con todo el desarrollo que había alcanzado, y el resto del mundo se maravillaron y corrió por todas partes el rumor de que los soviéticos habían inventado un nuevo tipo de supercombustible y de que sus ingenieros tenían una preparación bestial. Kennedy creó una comisión especial e hizo a sus miembros la siguiente pregunta: «¿Qué debemos hacer para mantener bien alto el prestigio de nuestro país? ¿Debemos viajar a la Luna o no?». La comisión, integrada por toda suerte de notables estadounidenses, fue clara en su recomendación: no valía la pena ir a la Luna. Pero Kennedy tomó la decisión opuesta y en ella radica su genialidad, su huella. ¿Quién no recuerda las palabras del primer astronauta estadounidense que puso un pie en la Luna? «Un pequeño paso para el hombre: un gran paso para la humanidad».


      


      En resumidas cuentas, la actividad de acopio y análisis de la información debe producir un cuadro preciso y claro de lo que está ocurriendo en la negociación en cada momento dado.
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          Información sobre el oponente.


        


      


      Hay que tener claro lo que sé de mi oponente y lo que él conoce de mí y de mi empresa. Mis puntos fuertes y, lo que no es menos importante, mis puntos débiles. Mis ventajas como competidor y aquellas no relacionadas directamente con el negocio (las relaciones, los conocidos, los poderosos que me protegen).
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          Lo que hay que saber.


        


      


      Ya te dije antes que no hay mejor profilaxis contra los golpes que conocer bien cuáles son tus puntos débiles. Puedes estar seguro de que si alguna vez cometiste un fallo con un cliente, él sabrá recordártelo en el momento apropiado. Si estás preparado para ello, te resbalará el golpe, estarás a salvo. Si sabes que va a llegar y no le temes, cualquier desventaja se te convertirá en un activo.
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        —¡Oye, Rabinóvich, anoche, después de que te marcharas, nos dimos cuenta de que nos faltaban unas cucharillas de plata!


        —¡No tengo nada que ver con eso! ¡Soy un hombre decente!


        —¡Tú serás lo que quieras, pero las cucharillas desaparecieron! ¡Así que ya no te invitaremos más a casa!


        A la mañana siguiente suena el teléfono en casa de Rabinóvich.


        —Eh, Rabinóvich: ¡finalmente aparecieron las cucharillas!


        —¿Entonces ya puedo volver a visitaros?


        —Pues no, porque las cucharillas aparecieron, pero aún queda el resquemor.
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        La directora de recursos humanos de una gran empresa, una mujer que sentía gran simpatía hacia mí, me citó para negociar unas jornadas de formación. Antes me avisó, eso sí, de que la empresa llevaba muchos años utilizando los servicios de un formador concreto y, en general, querían mantenerse fieles a él. La negociación sería con el director general, a quien aquí llamaremos Iván Serguéyevich (IS).


        Comencé por hacerme la pregunta «¿Con qué cuento al inicio del camino?». Mi principal ventaja radicaba en la simpatía que me profesaba la jefa de recursos humanos (RH). Pero mi desventaja estribaba en la lealtad que le profesaban al formador que ya conocían.


        Este fue el curso que siguió esa negociación:


        


        RH: Iván Serguéyevich, Igor es el formador del que tanto le he hablado.


        IS: Encantado de conocerte, Igor. Pero has de saber que ya hemos celebrado aquí jornadas de formación en negociaciones y ventas. Y la verdad es que nuestros chicos tienen mucha confianza en el formador. Aparte, nos cuesta imaginar que alguien pueda venir y proponer algo nuevo.


        YO: Queridos colegas, os estoy muy agradecido por la invitación a esta reunión. Pero aclaradme una cosa, por favor: ¿debo entender que nada de lo que os diga a partir de ahora tendrá valor para vosotros? Es decir, que por mucho que os explique mi método en los términos más vivos y os muestre los elogios que he recibido de mis clientes, ¿estoy descartado?


        


        (Un poco pillado por sorpresa por mi comentario, IS asintió con la cabeza.)


        


        YO: Entiendo que estáis a gusto con vuestro formador anterior, ¿pero debo entender que, de todos modos, os gustaría ver cosas nuevas y poco habituales?


        IS: Sí.


        YO: Entonces os invito a asistir a una de las sesiones de nuestro club de duelos empresariales. Así lo podréis ver todo con vuestros propios ojos. Nos reunimos cada miércoles. Venid a vernos y después podréis decidir tranquilamente si a vuestra empresa le conviene mi estilo de formación.


        


        Después de visitar nuestro club, la empresa me contrató para una serie de jornadas de formación que impartí con gusto.


      


      Ese ejemplo muestra que cuando conoces bien tus desventajas puedes darle la vuelta a la situación y hacer que el diálogo te favorezca.
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        Enumera las técnicas utilizadas en la negociación que acabo de describir.
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          Siempre debes conocer tus ventajas y tus desventajas.


        


      


      Si hace medio año enviaste una mercancía en mal estado, dejaste de hacer una transferencia a tiempo o no enviaste la carta que habías prometido escribir, recuérdalo. Prepárate para reconocer tu fallo y seguir adelante. No temas poner tus desventajas sobre la mesa de negociación. Los errores que se reconocen y comentan con naturalidad permanecen en el pasado. Lo que queda para el futuro es precisamente el hecho de que sabes reconocer tus errores y enmendarlos. Eso ayudará mucho a que crezca la confianza en ti.


      Antes de sentarte a negociar te será útil completar una tabla como esta:


      Pregunta n.º 2: ¿Adónde quiero llegar?


      Esa cuestión debes entenderla así: ¿qué quieres obtener de una negociación concreta? ¿Qué objetivo persigues?


      Imagínate que vas conduciendo por una autopista. El camino es monótono, llevas puesta la radio, te pones a pensar en tus cosas y de repente te vas ligeramente hacia un lado. Pero en cuanto el neumático rueda sobre el arcén, el vehículo comienza a pegar sacudidas como una lavadora, por lo que enseguida recuerdas dónde estás y recuperas el rumbo.
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      Eso mismo sucede con el objetivo. Cuando lo tienes claro, es muy difícil que alguien consiga apartarte de él y, aunque ello pueda suceder en algún momento, volverás a tomar enseguida el buen camino, el que te conduce a tu objetivo.
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        En un juicio por un divorcio se escucha el siguiente diálogo:


        —¡Mi mujer lleva veinte años arrojándome todo lo que cae en sus manos!


        —¡Pues bastante ha aguantado usted!


        —Bueno, es que ahora comienza a dar en el blanco.
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        Antes de pasar al planteamiento de los objetivos, veamos cuáles pueden ser los resultados de una negociación.


        En esencia, todos los resultados posibles pueden dividirse en dos grupos:


        

          	Avanzamos: se dio algún paso concreto, se acordó el día de la próxima cita, se negociaron las condiciones, etc.


          	«Había una vez»: no se dio ningún paso concreto. Se mantuvo una reunión cordial, etc.


        


        Cuando hay un objetivo claro, te irás acercando a él paso a paso y no buscarás justificar la esterilidad de las citas inventándote un cuento que empiece por «había una vez»...
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        Los objetivos tienen que estar dentro de tu zona de control, de manera que el objetivo no puede ser la firma del acuerdo.


        Es muy importante que tengas claro qué depende de ti y qué no. Recuerda aquella frase de Mijaíl Bulgakov: «Quien pretenda dirigir está obligado a tener un plan preciso para un período de tiempo de cierta duración. A ver usted dígame cómo va a pretender hacerse con los mandos alguien que no solo es incapaz de trazar un plan para un período de tiempo irrisorio, digamos, mil años, sino que ni siquiera está seguro de lo que se encontrará la mañana siguiente».
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        Cierto dignatario decidió un día que aprendería a conducir un carro. Tras concluir el curso de aprendizaje que le impartió un conocido entrenador, el dignatario quiso probar fuerzas con su maestro, deseoso de vencerlo. Disputaron tres carreras y las perdió todas. Entonces el dignatario le dijo a su entrenador con una nota de ofensa en la voz:


        —No me has enseñado todo lo que sabes.


        —¡Por supuesto que sí! —le respondió el maestro—. Se lo he enseñado todo, pero usted no ha sabido sacar partido de esos conocimientos. Cuando se compite en una carrera, no hay nada más importante que asegurarse de que el caballo se sienta cómodo corriendo. Por eso hay que ensillarlo debidamente y guiarlo de tal manera que consiga mantener la dirección y la velocidad. En cambio, cada vez que yo le daba alcance, usted intentaba adelantarme a toda costa. Y cuando iba delante de mí solo pensaba en impedir que yo lo superara. Esa obsesión por mantenerse siempre por delante lo distrajo de su tarea principal, que era la de guiar debidamente al caballo. He ahí la única razón de sus tres derrotas.


        El arte de la lucha entre directivos,18
 VLADÍMIR TARASOV


      


      El protagonista de esa historia buscaba adelantar a su competidor a toda costa, concentraba todas sus energías en el resultado. Olvidaba que uno solo puede dirigir aquello que está en su mano. Esa proposición nos afecta también a nosotros como negociadores. Así, en el proceso de negociación hemos de concentrarnos en aquello que podemos gestionar: controlar nuestra necesidad, hacer preguntas, utilizar nuestras habilidades y conocimientos, compilar y analizar el máximo de información. Si lo hacemos de esa manera, el resultado acabará llegando.
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        Soy aficionado al tenis de mesa y suelo entrenar con chicos que son muy superiores a mí en cuanto a técnica se refiere. Naturalmente, me ganan siempre. Pero cuando uno se enfrenta a maestros, es importante asegurarse un resultado decoroso. Y he notado que cuando juego pensando únicamente en que quiero ganar, mis movimientos se tornan torpes y acabo perdiendo enseguida. En cambio, cuando me concentro en la manera en que asesto cada golpe a la pelota, esta acaba volando a la esquina que busco en cada momento y a veces (¡y solo a veces!) consigue burlar a mi contrario. En esos últimos casos suelo acabar con un mayor número de puntos.


      


      No podemos controlar el resultado, solo podemos dirigir el proceso por medio de nuestro comportamiento y haciendo uso de nuestras habilidades y conocimientos.


      

        Objetivo equivocado:


        Obtener un contrato ventajoso.


        Formulación correcta del objetivo:


        Encontrar formas de colaboración. Mostrar con respeto al oponente las ventajas de nuestra colaboración potencial.


      


      Y ahora, estimado lector, prueba a formular los objetivos de las siguientes negociaciones en las que tu empresa quiere alcanzar los resultados que te anoto.
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        Anota los objetivos basándote en aquello que está en tus manos.


        Obtener un contrato de un millón de rublos.


        Obtener una compensación por una mercancía defectuosa.


        Recuperar una deuda.


        Aumentar los precios un 16 %.


      


      El objetivo debe formularse en términos resolutivos. El célebre empresario, escritor y profesor estadounidense Robert Kiyosaki escribió: «Los objetivos deben ser claros, sencillos y estar anotados en un papel. Si no los tienes escritos y los vas cambiando cada día, entonces no son objetivos, sino deseos».


      El objetivo no debe contener ningún propósito oculto. Si quieres establecer con claridad si tu propuesta ha sido aceptada lo formularás en los siguientes términos:


      «Saber si el oponente ha aceptado mi propuesta».


      Si, en cambio, lo formulas con una frase del tipo «Obtener una respuesta acerca de mi propuesta» habrá una alta probabilidad de que recibas una contestación vaga en clave de «Había una vez...». La primera variante, por su parte, brinda la posibilidad de que recibas una respuesta concreta y puedas actuar en consecuencia.


      Por cierto, resulta muy útil que hagas una tabla que te sirva para ir valorando tus negociaciones:


      

        

          
            	
              ¿CON QUIÉN NEGOCIARÉ? (completar antes de la reunión)

            
            	
              RESULTADO ESPERADO (completar antes de la reunión)

            
            	
              RESULTADO REAL (completar después de la reunión)

            
            	
              ACCIONES QUE CONDUJERON AL RESULTADO REAL

            
          


        

        

          
            	
            	
            	
            	
          


          
            	
            	
            	
            	
          


          
            	
            	
            	
            	
          


          
            	
            	
            	
            	
          


        

      


      La información contenida en esa tabla te permitirá ver qué técnicas y acciones te conducen al resultado apetecido y cuáles no. A partir del análisis de esa información conseguirás corregir tu comportamiento durante el proceso de negociación.


      Pregunta n.º 3: ¿Es realista pretender eso?


      Para avanzar a partir de este punto, hay que hacerse esa pregunta. Si tu respuesta es «Sí, es completamente realista» pasaremos a la pregunta 4. En cambio, si sientes que tu objetivo es inalcanzable o muy difícil de conseguir, te recomiendo que trabajes un poco más en la búsqueda de la respuesta a la pregunta 2.
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        El objetivo tiene que ser formulado de la manera más clara posible. Antes de ponerte alguno, debes valorar tus posibilidades de manera racional y multilateral. Las expectativas inasequibles suelen nacer de objetivos demasiado ambiciosos que te crearán muchas dificultades en el proceso de negociación. También conviene abstenerse de entrar en demasiados detalles cuando formulamos el objetivo, porque hacerlo te restará flexibilidad en la negociación.


      


      Los negociadores son proclives a trazar objetivos elevados. Por ejemplo, «Conseguir un contrato con el holding» o «Recibir un aumento de salario». Y eso está muy bien. Pero conviene utilizar una táctica de Sun Tzu para evitar salirse del camino: «No busques el beneficio a 100 lis de distancia». En otras palabras, divide tu gran objetivo en otros más pequeños.


      Resulta mucho más sencillo y cómodo alcanzar un gran objetivo si lo dividimos antes en otros distintos y más pequeños. Estos últimos servirán además como puntos de control que te ayudarán a establecer tu ubicación en el proceso de negociación y decidir los siguientes pasos que debes dar.
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        Objetivo: Conseguir que la otra parte acepte pagar una compensación. Acordar la cantidad y los plazos de pago.


        Se trata de un objetivo bastante grande que no alcanzarás fácilmente. Establezcamos puntos de control que nos acercarán paso a paso:


        Paso 1: Conseguir la aceptación de que la mercancía era defectuosa.


        Paso 2: Fijar la magnitud económica de las pérdidas.


        Paso 3: Analizar variantes de compensación.


        Paso 4: Fijar los acuerdos alcanzados.


      


      Estarás de acuerdo en que cada uno de esos pasos puede darse por diferentes medios y que, en caso necesario, se puede retroceder un paso.
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        Es importante trazar antes de la negociación los objetivos que resulta posible alcanzar. Hay que fijar puntos de control para comprender y evaluar los pasos siguientes.
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        Divide este objetivo en pasos:


        «Conseguir que el oponente acepte iniciar una colaboración con todo el holding de empresas que representa».


        Primer paso


        Segundo paso


        Tercer paso


      


      Pregunta n.º 4. ¿Cómo me moveré?


      Esta es una cuestión que tiene que ver con la táctica. Es imprescindible que conozcas con precisión los instrumentos con los que cuentas, cómo utilizar las «herramientas de negociación» (técnicas para la conducción de la negociación, leyes de la persuasión, etc., todas ellas cosas que ya conoces bien) y, esto es lo más importante, con quién vas a negociar, cuándo y cómo lo vas a hacer y de qué manera has de tratar a tu oponente.


      Examinemos ahora en detalle estos cuatro componentes de la pregunta n.º 4.


      ¿Con quién negociar?


      En toda negociación es importante que comprendas con quién te vas a relacionar y quién va a participar en la toma de decisiones. ¿A qué viene esta distinción? Pues a que no siempre la persona que participa en la negociación es la que acaba tomando la decisión. Pero vayamos por orden.


      A veces una negociación en la que participas se extiende mucho, gastas mucho tiempo y esfuerzo en ella y al final descubres que no estabas hablando con la persona encargada de tomar la decisión final sobre el asunto tratado o que podía ejercer una influencia crucial sobre la toma de la decisión. Por eso es tan importante establecer antes de iniciar el proceso de negociación quién toma la decisión en realidad o quién puede influir decisivamente en ella.


      En cuanto al número de participantes en las negociaciones, estas pueden dividirse en sencillas y complejas. Las primeras son, en términos generales, aquellas en las que la decisión la adopta una sola persona, quien negocia, evalúa la situación y toma la decisión. Y puede decidir aquí y ahora, como se suele decir.


      En las negociaciones complejas, en cambio, el proceso de toma de decisiones transcurre por cauces más profundos y en él pueden tomar parte varias personas. En esos casos, el negociador tiene que comprender quién toma la decisión final o influye en ella.
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        Una familia compuesta por una madre, un padre, una hija, un hijo, una abuela y un abuelo acudió a una urbanización con el propósito de comprar una casa. Mientras los adultos estudiaban las opciones que les ofrecían y visitaban la vivienda, los niños jugaban afuera con un perro. Al final, los clientes se centraron en una de las opciones y estudiaron con suma atención todos los detalles. Todo parecía indicar que la decisión de comprar estaba tomada. Pero en un momento determinado los inspirados padres les preguntaron a los niños: «¿Qué tal os parece esta casa, chicos?». Los niños fruncieron el ceño y dijeron que no les gustaba. ¿Qué hicieron entonces los padres y los abuelos? Se encogieron de hombros y se marcharon. La operación de compra se frustró en un santiamén.


      


      He ahí por qué es tan importante ocuparnos de todos los participantes en una negociación compleja y encontrar así la llave a la habitación secreta. Es decir, se trata de comprender a fin de cuentas quién decide y quién ejerce influencia sobre la toma de la decisión.


      Me detendré sobre uno de los errores más comunes de los negociadores. A saber, creer que mientras más alto sea el nivel del oponente, mayor es la posibilidad de que se esté tratando con la persona que tomará la decisión final. Muchas veces ello no es así. Estarás de acuerdo conmigo en que el jefe puede haber delegado la decisión en alguno de sus subordinados. También puede suceder que el director general con el que estás negociando no sea más que una estatua de cera, mientras que la decisión la toma en realidad el consejo de accionistas o el propietario de la empresa, es decir, personas que ni siquiera están presentes en la negociación.


      Por lo tanto, creer que lo sabes todo sobre el proceso de toma de decisiones en la empresa de tu oponente es el mayor perjuicio que puedes causarte a ti mismo.
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        Al poco de graduarme de la universidad conseguí trabajo en una «comercial», como llamábamos en aquella época a las franquicias. Entré con el cargo de ingeniero programador principal, pero mi jefe se dio cuenta muy pronto de que la programación no se me daba precisamente bien y me encargó ocuparme de labores administrativas y de gestión, un trabajo que yo desempeñaba encantado.


        Poco después nos trasladamos a unas oficinas en el centro y a los pocos días descubrimos que había... ratones. Entonces mi jefe me encargó que comprara un gatito. Así fue como llegó a nuestras oficinas Mashka, una gata encargada de cazar ratones. Pero lo curioso del asunto es que Mashka no se esforzaba demasiado en realizar la función que tenía encomendada hasta que veía a su jefe fuera de sí a causa de los ratones. ¡Entonces Mashka salía a cazar como impelida por un resorte!


        Nos costó poco descubrir que cada vez que Mashka cazaba un ratón y lo depositaba ante la puerta de su despacho, el jefe se ponía de muy buen humor. ¡De eso uno podía estar completamente seguro! Y enseguida los empleados hacíamos cola para entrar a verlo: uno para pedir vacaciones, otro para solicitar un aumento de sueldo, un tercero para reclamar un bono... ¡Y todos salían con sus peticiones satisfechas!


        Por lo tanto, en este caso se puede afirmar que era el jefe quien tomaba las decisiones, pero el agente que ejercía una influencia sobre la decisión era la gata Mashka o, incluso, el ratón que había tenido la mala suerte de caer entre sus fauces.


        Y sí, esta historia tiene un claro aspecto cómico pero, aun así, pregúntate cuántos gatos no dejas pasar de largo en medio de un proceso de negociación.
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        Para formarse un retrato adecuado del mundo es necesario analizar de manera continua la situación y detectar quién más puede estar interesado en que se adopte una decisión. ¿Cómo se hace esto? Pues, naturalmente, se requiere prestar atención y analizar:


        

          	La jerarquía vertical de la organización. Es decir, quién se subordina a quién y en calidad de qué;


          	La jerarquía horizontal de la organización. Es decir, quién tiene a quién al lado, quién lo influye, quién funciona como cerebro gris.


        


      


      

        

          
            	
              Cargo

            
            	
              Sobre qué asuntos toma decisiones y cuál es su peso en ellas (máx. y mín.)

            
            	
              Sobre qué personas ejerce influencia en la empresa

            
            	
              ¿Quién ejerce influencia sobre esta persona?
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        Veamos este ejemplo de la vida doméstica. Un padre dedica largo rato de cada noche a tranquilizar a sus hijos. Les ruega que dejen de correr de un lado a otro por el apartamento, intenta poner de su parte sobre todo al mayor, pues sabe que los niños son muy obedientes a la jerarquía marcada por la edad. Y, sin embargo, todos sus esfuerzos caen en saco roto. Cada día que pasa el comportamiento de los niños es peor.


        Hasta que un día llega a casa antes de la hora acostumbrada y se encuentra a su mujer y a su madre riendo a carcajadas las gracias de los niños, mientras estos se persiguen unos a otros poniendo el apartamento patas arriba. Evidentemente, el hombre no estaba tratando con las personas apropiadas y de ahí que la negociación no hubiera arrojado ningún resultado hasta entonces. Tenía que haber comprendido antes que las personas que ejercían una influencia importante en el proceso de toma de decisiones en esa situación concreta no eran otras que la madre y la abuela. ¡Era con ellas con quienes tenía que sentarse a negociar! Y así lo hizo.


        El padre explicó su posición con claridad a las dos damas y a partir de ese momento, al haber perdido el apoyo de la madre y la abuela, los niños comenzaron a obedecerlo.
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        En los procesos de negociación no basta con apoyarse en la jerarquía vertical a la vista. También hay que saber buscar factores que, aunque no ocupen una posición central, pueden ser determinantes. Todo negociador debe saber encontrar al cerebro gris que influye en el resultado. Y eso resulta válido para cualquier tipo de negociación.


      


      Las personas que denominamos bloqueadores tienen un papel bastante relevante en los procesos de toma de decisiones en cualquier organización. En nuestra terminología, llamamos así a aquellas personas que nos impiden llegar al proceso de toma de decisiones, que nos bloquean. Muchos autores recomiendan sortearlos sin más. En cambio, yo recomiendo aprender a trabajar con ellos: con los bloqueadores hay que trabajar, no enfrentarse a ellos.


      Has de recordar que los bloqueadores no son tus enemigos. De hecho, si se dan las condiciones adecuadas, pueden ser una potencial fuente de información que hay que aprender a utilizar. Pero es importante comprender la razón por la que nos impiden llegar a la persona que toma la decisión.


      Las razones del bloqueo pueden ser varias y, una vez que descubramos la que motiva al bloqueador en cada caso, nos será más fácil encontrar la llavecita que nos abra la puerta.


      Las razones pueden ser estas:


      

        	el deseo de sentirse importante, respetado;


        	el deseo de sentirse decisivo, competente, de estar por encima de lo que la persona realmente está;


        	el bloqueo es parte del trabajo de nuestro interlocutor, quien está obedeciendo instrucciones precisas;


        	la lealtad hacia nuestra competencia.
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        El director ejecutivo de una red de farmacias visitó a un funcionario local (concretamente, al teniente de alcalde de una pequeña ciudad) para discutir sobre sus planes de crecimiento en esa localidad. La red ya contaba con algunas farmacias en la región, que gozaban de una enorme popularidad entre los consumidores. El director ejecutivo solo había visto al funcionario en una ocasión, porque toda la negociación previa la había llevado directamente con el alcalde. De manera que, al entrar en el despacho del funcionario, el hombre va y le suelta:


        —Nikolái Ivánovich, su jefe ha dado la orden de que se firmen estos papeles.


        —Pues si le ha dado a usted la orden, fírmelos, si es que puede —respondió el otro.


      


      Evidentemente, aquí la razón del bloqueo es la primera de las que enumeraba antes. El director ejecutivo, con toda la situación controlada y consciente del rol meramente decorativo del teniente de alcalde, se comportó como si la decisión ya estuviera tomada. Y eso, naturalmente, ofendió a su interlocutor. Conducir una negociación después de un tropiezo como ese se hace muy cuesta arriba. A la gente le suele gustar sentirse más importante de lo que realmente es.


      Concede a todo aquel que aspire a un estatus superior la ilusión de ostentarlo. Nunca muestres a un bloqueador el desagrado que te suscita, pues son potenciales fuentes de información. Para extraerles la información que pueden proporcionar, debes, en primer lugar, mostrarte atento con ellos y, segundo, hacerles preguntas como las siguientes:


      —¡Claro que le explicaré ahora mi propuesta!, pero dígame, por favor, ¿quién más está interesado en que sea aceptada?


      —¿Hay alguien que pueda sentirse un poco ofendido si no le presento en persona la propuesta?


      —¿Podría echarle un vistazo a esto y decirme a quién cree que deberíamos invitar a la discusión final sobre los aspectos financieros de la operación?


      Si echas mano de ese recurso, la «petición de consejo», es muy probable que tu interlocutor te ayude y se convierta en tu aliado. En cambio, si te pones a exigir cosas o muestras tu animadversión, lo que conseguirás es que el muro que tienes delante sea cada vez más alto.


      Una mujer que trabajó quince años como ayudante de un directivo me dio el siguiente consejo para sortear a un bloqueador. Precisamente, ejercer este rol era una de sus funciones en el puesto que ocupaba:


      

        Hay una manera bastante sencilla de hacer llegar la información a la persona que te interesa. Todos los vendedores han escuchado mil veces la respuesta tópica que dan las secretarias: «Envíe su propuesta por fax o correo electrónico». Algunos formadores en negociación recomiendan evitar hacerlo. Y se equivocan.


        En realidad todo depende de cómo te posiciones, como decía el poco simpático héroe de cierta obra literaria. Si presentas la oferta comercial como una carta oficial, en lugar de como un folleto publicitario, tienes todas las papeletas para que llegue a ser examinada por el directivo. Asegúrate de que tenga un número de salida, la fecha, una redacción en un formato con visos oficiales, la firma de quien la envía o al menos que sea un facsímil del documento original. Un documento con esa pinta se registrará, acabará llegando a la mesa del director y saldrá de ella acompañado de una resolución que, en la mayoría de los casos, la secretaria te comunicará sin ningún problema.


        Y a partir de entonces, una vez que el director remita tu carta y su resolución a alguno de los subordinados, podrás sentarte a trabajar en serio con la persona en la que se ha delegado el asunto y podrás hacer gala de todas tus habilidades como negociador.
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        Es importante que recuerdes que el bloqueador no es tu enemigo y que en determinadas coyunturas puede convertirse en tu aliado. Tampoco conviene olvidar que las personas a las que les gusta sentirse importantes se alegran cuando son objeto de nuestra atención. La técnica de persuasión basada en el «tú me das y yo te doy» funciona muy bien en estos casos. En los viejos tiempos, todos los funcionarios llevaban siempre en la cartera algunas chocolatinas y muestras de perfumes. ¿Por qué nos hemos olvidado de ese recurso? ¿Por qué hemos dejado de considerar que un cumplido o un modesto presente son un método efectivo para alcanzar nuestro propósito? ¡Son un método extraordinario! ¡De veras! Porque al conseguir ganarnos el favor del bloqueador obtendremos un montón de información y a veces también su ayuda.


      


      Por ejemplo, de pronto nos enteraremos de que, si bien es cierto que formal y jurídicamente las decisiones las toma el director general, en realidad tiene a una Fulanita Leopóldovna, subdirectora de asuntos generales, que es la que corta el bacalao. ¡Una información como esa no tiene precio!


      Si quieres sortear a un bloqueador, te recomiendo utilizar diferentes técnicas y, sobre todo, recordar que también es un ser humano. La siguiente historia, que contó uno de los participantes más activos en mi grupo de Facebook (<facebook.com/ryzov.igor>), da buena fe de ello.
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        Llevábamos largo tiempo intentando llegar sin éxito a la persona más importante de una organización. Todo daba a entender que se trataba de la persona fundamental en el proceso de toma de decisiones. Lo intentamos todo, pero no había manera. Una temible secretaria se interponía cada vez en nuestro camino. De nada servían los piropos, los ramos de flores y las súplicas; nada la doblegaba. Hasta que un día, ya desesperados, nos decidimos por una jugada poco ortodoxa. Mandamos a imprimir unas tarjetas de visita a su nombre en las que, aparte de toda la información habitual, añadimos: ESPECIALISTA EN LA CUSTODIA DE IVÁN IVÁNOVICH, que era como llamaban a su jefe. La secretaria estuvo riéndose hasta la hora de comer. Iván Ivánovich le pidió veinte tarjetas para regalárselas a sus compinches de la sauna. Y al final, no solo conseguimos que escucharan nuestra propuesta, sino que obtuvimos un contrato muy ventajoso.
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        Muy importante. En las organizaciones grandes, las decisiones nunca las toma una sola persona. Siempre hay alguien que influye en la decisión. De ahí que la toma de decisiones deba abordarse como un proceso.


      


      De todo esto uno podría llevarse la impresión de que la localización de las personas que toman realmente las decisiones es un trabajo casi digno de un detective. Y, en realidad, lo es. Por lo tanto, hay que tomárselo como tal. Es un trabajo que debe hacerse con sumo cuidado, pero también con la mente abierta y creativa.


      ¿En qué momento hay que negociar?


      El tiempo es un factor importante. La hora del día, el día de la semana: todo ello tiene relevancia. A veces, uno llega a una negociación y se encuentra con un incomprensible torrente de agresividad por parte de su oponente. Y no entiende el porqué.


      El caso es que la ira es un estado que se produce en consonancia con determinados procesos físicos y fisiológicos del organismo.
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        Principales motivos de aparición de la ira:


        

          	cansancio;


          	expectativas insatisfechas, es decir, cuando una persona ha planeado algo pero no lo consigue.


        


      


      Tenemos que saber elegir muy bien el momento de la negociación si queremos que esta sea productiva y no derramen un torrente de rabia sobre nosotros.


      Imagina que a un hombre que va al trabajo a primera hora de la mañana le dan un golpe en el automóvil o se lo rayan, o que es lunes por la mañana y el jefe lo ha recibido con una bronca. Y entonces llegas tú a las 9.15 para sentarte a negociar algo con él. ¿Cómo crees que se va a comportar? ¡Pues naturalmente que mal! La negociación será una efusión de emociones y el interlocutor te echará encima toda la energía negativa que ha ido acumulando. En conclusión, no sacarás nada positivo de la reunión.


      O puede que acudas a reunirte con alguien que lleva todo el día trabajando y ha ido acumulando agresividad. Y en ese momento llegas tú. Puedes estar seguro de que no se guardará esa agresividad para cargar con ella hasta casa: te salpicará con ella, así que te irás con las manos vacías en el mejor de los casos o con unas buenas pérdidas, en el peor.


      De todo ello se deduce una conclusión bastante evidente: las mejores horas para comenzar una negociación son las de la mañana, especialmente entre las diez y las doce, y las primeras de la tarde, inmediatamente después de la comida. Después de comer al hombre le resulta fisiológicamente imposible ponerse agresivo. Ello es así, porque con el estómago lleno, la sangre fluye hacia la barriga, mientras que la afluencia de sangre hacia el rostro y las manos es lo que determina el comportamiento agresivo.


      Vale la pena recordar aquí que los mejores abogados estadounidenses intentan que pongan las vistas de los casos más peliagudos inmediatamente después de la comida. Las estadísticas muestran que las sentencias suelen ser más benévolas en ese horario.


      Por lo tanto, podemos concluir que el momento del día tiene una gran importancia. Por cierto, también la tiene el día de la semana. Los lunes y los viernes son los peores días para sentarse a negociar algo.


      Cómo desarrollar una negociación


      Un alumno de uno de mis cursos online me envió la siguiente pregunta: «Llego a una reunión para negociar un contrato y me encuentro a ocho personas esperándome. ¡Una encerrona en toda regla! ¿Qué puedo hacer en una situación como esa?».


      Tales problemas aparecen porque solemos menospreciar un componente tan importante del proceso negociador como es el establecimiento de un reglamento, de un orden previamente acordado.


      Con frecuencia se suele considerar que el acuerdo de un reglamento del proceso de negociación es un asunto meramente técnico o de protocolo. Se entiende que lo principal es llegar a un acuerdo sobre los asuntos principales y que el resto son simples formalidades. En resumen, vuelve a imponerse el principio napoleónico de «Entremos en combate y después ya se verá».


      Y sin embargo, el diseño de un reglamento es una parte fundamental del proceso de negociación. De hecho, no es menos importante que, por ejemplo, la discusión acerca del tema central de la negociación. Subrayemos que con frecuencia la discusión sobre los asuntos principales y el entendimiento en torno a ellos no se producen si no hemos alcanzado antes un acuerdo acerca del reglamento.


      Por lo general, este último incluye los siguientes elementos:


      Acuerdo en torno al número de participante.


      Este es un aspecto relevante del reglamento. Es muy importante conocer de antemano quién va a participar en la negociación por cada una de las partes.


      Plazos de la negociación.


      Los plazos han de planificarse y acordarse entre todos los participantes de la negociación. Si esto no se hace previamente, uno puede encontrarse después con exigencias injustificadas, peticiones de posposición e incluso con la interrupción del proceso de negociación en el momento menos favorable para alguna de las partes.


      Acuerdo acerca del lugar y la hora de la negociación.


      La práctica demuestra que el mero hecho de alcanzar un acuerdo acerca del lugar donde va a celebrarse una negociación puede ser bastante complejo. Suele considerarse que lo mejor es que cada uno negocie en su propio territorio. E, indiscutiblemente, eso es así. Primero, porque ello facilita consultar a cualquier persona de tu equipo sobre alguna cuestión que surja en la negociación. Segundo, porque puedes ir despachando otros asuntos en paralelo. Tercero, porque los participantes están rodeados de todas las comodidades de «su casa». Y, encima, tu oponente habrá venido a visitar al «amo en su territorio» y no al revés. Negociar en tu propio territorio también te significará un ahorro económico en tiempo y dinero.


      


      No obstante, negociar en territorio ajeno también tiene sus ventajas. Por ejemplo, la posibilidad de concentrarse plenamente en la negociación, mientras que cuando estás «en casa» hay muchas cosas que pueden distraerte. Fuera de tu oficina siempre puedes guardarte una información alegando que no la has traído contigo. Y también aumenta la posibilidad de que puedas tratar en algún momento con directivos de rango superior. Por otra parte, la carga organizativa y los gastos de la reunión siempre corren a cargo del «amo del territorio».


      ¿Cómo tratar a tu oponente?


      Hay otra cuestión que se les plantea a los negociadores con una agudeza muy particular. A saber, ¿cómo deben tratar a sus oponentes? ¿Como enemigos o como aliados? A menudo escucho a los vendedores decir frases del tipo «Hay que derrotar al comprador» o «Hay que tomar esa fortaleza». Esas ideas acaban afectando el comportamiento. Y si vas a una negociación como quien va a la guerra, eso es lo que encontrarás. Por eso siempre me he opuesto a que se califique de guerreros a los comerciales que trabajan en ventas. Ya se sabe que, según el nombre con el que bautices al barco, dependerá cómo flote.
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        Una joven pareja adquirió un apartamento. La mujer marchó a formalizar el alta en el registro del padrón de habitantes, pero le dijeron que no podían empadronarlos en aquel momento por una razón no especificada. La mujer volvió a casa y, muy afectada, le contó a su marido el contratiempo. El hombre se puso como loco: «¿Cómo se atreve esa burra a negarnos el alta en el padrón? Este apartamento es mío. ¡Ya verá la que le voy a montar!». La cosa acabó en que, tres meses después de mudarse a la nueva propiedad, todavía no habían conseguido el certificado de empadronamiento. Entonces el joven acudió a mí con esta pregunta: «¿Qué puedo hacer para vencer a esa zorra?». Esas fueron sus palabras exactas.


        Cualquiera de nosotros podría contar un millón de historias como esa. ¿Y qué le había hecho esa mujer para que se pusiera así? ¿O qué nos hace el portero que nos impide la entrada a un edificio porque no vamos debidamente identificados? Uno y otro o están haciendo su trabajo o pretenden dar la nota. En el primero de los casos merecen nuestro respeto; en el segundo, nuestra compasión. Confucio dijo que hay que tratar a la gente con indulgencia. Y me gusta subrayar que no hay que comportarse con arrogancia, sino con indulgencia, sin olvidar en ningún momento que todos somos seres humanos y no androides. Tampoco hay que olvidar que la gente tiene defectos. ¡Nadie es perfecto!


        Naturalmente, conviene distinguir claramente entre la lucha y la colaboración. Con todo, luchar por algo e ir a la guerra son cosas distintas.
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        El trato al oponente tiene que ser respetuoso SIEMPRE.


        Respetar al oponente es una de las variables de la fórmula del éxito. Y eso es siempre así, pase lo que pase...


        Si generas una imagen negativa del oponente en una negociación, puedes estar seguro de que él acabará percibiéndola intuitivamente y llenándose de ella. De ahí que la única opción posible sea tratar a tu oponente con respeto. Solo la máxima consideración que muestres por él conducirá al respeto mutuo.


      


      Pregunta n.º 5. ¿Qué me resultará suficiente?


      Hay que conocer la respuesta a esta pregunta. Porque si no es así, estaremos luchando por lo que ambicionamos y no por el beneficio en sí. Y ya hemos visto antes adónde puede conducir una negociación como esta.


      No olvides construir un poliedro de intereses, como vimos antes con todo detalle en el capítulo 2. Y trazar la línea roja. Establecer la posición deseada y acariciar la posición declarada. A la hora de construir el poliedro te recomiendo apoyarte en el pasado, sin olvidar el futuro. Cuando tengas definido tu poliedro de intereses te resultará fácil determinar si lo que te ofrecen (o estás ofreciendo tú) se encuentra dentro de los límites del poliedro o fuera de ellos. Contar con el poliedro no implica que debes saltar en primer lugar con tus sugerencias o que propongas muchas cosas de golpe. Significa, simplemente, que estás dispuesto a luchar por tus intereses y no por tus ambiciones. Es decir, que vas a negociar anclado en el plano racional.


      Te recuerdo el algoritmo que sirve para la construcción del poliedro de intereses:


      

        	Primer paso. La búsqueda de los intereses. Es importante destacar todos los intereses posibles. No anclarse en el principal y pensar en qué más nos podría resultar atractivo.


        	Segundo paso. La monetización de las caras del poliedro. Concedemos a cada una de las caras del poliedro (los intereses) un valor en relación con el interés principal. Es importante saber qué vale cada cosa y cuánto estás dispuesto a pagar por una buena predisposición hacia ti. 


        	Tercer paso. El diseño de la posición deseada. Determinamos esta y damos un valor al resto de caras del poliedro de acuerdo a ella.


        	Cuarto paso. Construimos un nuevo poliedro de intereses basándonos en la línea roja. No olvides la regla que te obliga a preservar el perímetro. Cada vez que te acerques a la línea roja, tus intereses respecto al coste general no deben modificarse.


        	Quinto paso. Construimos la posición declarada, la que expresamos al comienzo de la negociación. 


      


      Pregunta n.º 6. ¿Qué hacer una vez que hayamos llegado a un buen acuerdo?


      A primera vista podría parecer que esta pregunta está de más. ¡Si se ha llegado a un buen acuerdo, entonces se ha cumplido el objetivo, ¿no?! ¿Qué podemos hacer a estas alturas aparte de celebrarlo con una copa de champaña?


      Y, no obstante, si no buscas la respuesta correcta a esta pregunta cuando estás trazando la hoja de ruta, te encontrarás con que tu éxito será fugaz y acaso el único que consigas en tu carrera. Incluso una negociación que arroje resultados positivos puede acabar generando ciertas dudas sobre el curso que seguirán después los asuntos que trataba. Nunca se sabe cómo se regularán los acuerdos salidos de una negociación, ni puedes estar seguro de la manera en que se plasmará una decisión positiva (por ejemplo, la redacción de algún punto en concreto puede quedar abierta y sujeta a interpretación), etc.


      De manera que la respuesta a esta pregunta reviste una gran importancia.


      En primer lugar, esa respuesta debe prever distintas variantes de «resultado positivo», incluidas diferentes interpretaciones que no solucionen el problema. Cada una de esas variantes debe ir acompañada de un plan de actuación ulterior.


      En segundo lugar, el hecho de haber alcanzado un buen acuerdo te permite asomarte al futuro más próximo en tus relaciones con el oponente: ¿qué más puedes obtener de él a partir del acuerdo logrado? ¿Existe la posibilidad de alcanzar una comunión de intereses que redunde en nuevos beneficios mutuos?


      En tercer lugar, el acuerdo conseguido en esta negociación se reflejará de alguna manera en tu competencia, que, como es natural, emprenderá acciones de respuesta. ¿De qué tipo? ¿Qué podemos hacer para evitar que esas acciones influyan en nuestra relación con el socio con el que acabamos de alcanzar el acuerdo?


      Tras registrar en la hoja de ruta todas esas posibles consecuencias de un buen acuerdo debes prever las acciones que neutralizarán las negativas y afianzarán las positivas. Y, a la vez, decidir una fase inicial de acción que ya puedes poner en marcha durante la ejecución del acuerdo.


      Pregunta n.º 7. ¿Qué hacer si no llegamos a un acuerdo?


      Uno de los participantes en unas sesiones de formación online me planteó la siguiente consulta:


      

        Igor, estoy metido en una situación muy incómoda. Cuando marché de la empresa en la que trabajaba antes, me prometieron pagarme unos bonos que me debían. Se había acumulado una suma bastante grande: tres millones de rublos. Sin embargo, no hay documentos que acrediten la deuda. Mi antiguo jefe me fue haciendo transferencias de 200.000 rublos durante diez meses. Pero ya hace tres meses que dejó de pagar y me da largas y más largas. De modo que estoy pensando aparecer por allí y echarle la bronca.


      


      Fue una suerte que el joven hiciera una pausa para pedir consejo antes de lanzarse a por todas. Echar la bronca, amenazar y meterse de golpe en una negociación dura son cosas que solo puedes hacer si sabes exactamente tus movimientos en caso de no llegar a un acuerdo. Saber lo que harás si ni siquiera una sola de las variantes propuestas y en discusión se encuentran dentro de tu poliedro de intereses, si te empujan a cruzar tu línea roja. Por regla general, nadie se preocupa de tener una respuesta a esa pregunta y de ahí que se acabe haciendo concesiones y emprendiendo una batalla sin cuartel.


      Después de escucharlo exponer su problema, le pregunté: «¿Qué harás si tu exjefe te manda a tomar fresco?». Su respuesta fue encogerse de hombros.


      A mediados de los años noventa, en Rusia había armas cortas y largas para dar y tomar. Las licencias de armas se concedían con suma facilidad y yo me saqué una en cuanto terminé los estudios, como hacía todo el mundo. Una noche, cuando estaba a punto de comprarme una pistola, tuve una interesante conversación en el rellano de la escalera de casa. Mi vecino, Eduard Víktorovich Dánchenko, coronel de la Fuerza Aérea, era un hombre que las había visto de todos los colores. Y me hizo la siguiente pregunta: «Igor, ¿tú estás seguro de que eres capaz de disparar contra un hombre?». La pregunta me dejó de piedra y, desconcertado, no supe qué decir. «Recuerda esto toda tu vida —me dijo entonces Eduard Víktorovich—: solo debes sacar un arma si estás seguro de que vas a utilizarla, porque en caso contrario la acabarán usando contra ti.»


      Hay que conocer las respuestas a las preguntas 6 y 7. Son ellas las que te ayudarán a ganar el ya mencionado «aprovechamiento en la indiferencia». Ya escribí algunos detalles acerca de esto en los capítulos 2 y 3. En suma, estas preguntas te permiten comprender qué pasos dar más adelante y convierten la negociación en un proceso.


      Te recuerdo que las negociaciones ni se pierden ni se ganan. Y es necesario y posible establecer en qué momento del proceso de negociación te encuentras y qué debes hacer después.


      Retomemos el ejemplo del joven que se había marchado de la empresa llevándose un buen paracaídas. Después de nuestra conversación se tomó un día para reflexionar y me llamó para decirme lo siguiente: «Ahora ya sé lo que voy a hacer. Simplemente, le otorgaré a él el derecho a decidir si me paga o no. Y además le daré tiempo para que se lo piense. No lo llamaré más. En cualquier caso, ya he recibido más de lo que pensaba que me pagarían en un primer momento». Siguiendo esa estrategia el joven acabó recibiendo todo el dinero pendiente en una sola semana.


      Siempre que me vienen a ver y me dicen cosas como «El comprador se niega a aceptar el aumento de precios, así que le enviaré una carta amenazándolo con romper el contrato» o «Como quiero que mi marido me preste más atención, le diré que me mudo un tiempo con mi madre», yo pregunto: «¿Estáis seguros de afrontar las consecuencias de vuestros actos? ¿Qué haréis si vuestro oponente ignora la amenaza?».
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        Una pareja se pelea y la mujer se va a casa de su madre. Al rato de estar allí, le dice:


        —¿Sabes una cosa, mamá? Cuando me alejaba de casa escuché un disparo. ¿Será que se pegó un tiro?


        —¡Eso fue el tapón de la botella de champaña, tonta! —responde la madre.


      


      Conocer la respuesta a esas preguntas no entraña una sustitución de conceptos o una renuncia a la lucha por el beneficio. Al contrario, se trata de defender tus intereses con precisión y comprender que, traspasada la línea roja, actuaremos pensando muy bien cada movimiento y no lanzándonos de cabeza.
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        Conclusión general


        Para contar con una buena hoja de ruta de la negociación nos haremos las siguientes preguntas:


        

          	¿Con qué cuento al inicio del camino?


          	¿Adónde quiero llegar?


          	¿Es realista pretender eso?


          	¿Cómo me moveré?


          	¿Qué me resultará suficiente?


          	¿Qué hacer una vez que hayamos llegado a un buen acuerdo?


          	¿Qué hacer si no llegamos a un acuerdo?


        


      


      Cada negociador monta su hoja de ruta a su manera. Yo propongo hacerlo utilizando la siguiente tabla:


      HOJA DE RUTA


      

        

          
            	
              Pregunta n.º 1. ¿Con qué cuento al inicio del camino?

            
            	
              ¿Quiénes tomarán parte en la negociación?

            
            	
          


          
            	
              ¿Qué refuerza mi posición?

            
            	
          


          
            	
              ¿Qué debilita mi posición?

            
            	
          


          
            	
              Otra información relevante

            
            	
          


          
            	
              Pregunta n.º 2. ¿Adónde quiero llegar?

            
            	
              Objetivo

            
            	
          


          
            	
              Pregunta n.º 3. ¿Es realista pretender eso?

            
            	
            	
          


          
            	
              Pregunta n.º 4. ¿Cómo me moveré? Esquema del movimiento Itinerario paso a paso

            
            	
              Paso 1

            
            	
          


          
            	
              Paso 2

            
            	
          


          
            	
              ...

            
            	
          


          
            	
              Paso X

            
            	
          


          
            	
              Pregunta n.º 5. ¿Qué me resultará suficiente? Distintas posibilidades

            
            	
              Posición deseada

            
            	
          


          
            	
              Línea roja

            
            	
          


          
            	
              Posición declarada

            
            	
          


          
            	
              ¿Qué hacer después?

            
            	
              Pregunta n.º 6. ¿Qué hacer una vez que hayamos llegado a un buen acuerdo?

            
            	
          


          
            	
              Pregunta n.º 7. ¿Qué hacer si no llegamos a un acuerdo?
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        Lee la siguiente situación, titulada «Un caso con muy poca gracia». Con la ayuda de la tabla anterior, traza la hoja de ruta que puede seguir Alekséi en la conversación que mantendrá con el maestro de obras. Te recomiendo que leas el texto varias veces para que te familiarices bien con la situación y captes todos los detalles.


        Un caso con muy poca gracia


        Las obras que Aleksñei está haciendo en casa ya tocan a su fin. Él y su mujer compraron unas puertas para comunicar las habitaciones. Pagaron 90.000 rublos por ellas.


        Cuando formalizaron la compra, el representante de la casa que fabricaba las puertas ofreció un servicio adicional, que consistía en enviar a su casa a un carpintero que midiera el tamaño EXACTO de las puertas y asegurarse así que todo quedara impecable. Ese servicio tenía un coste de 2.000 rublos. Como Alekséi no quería sorpresas, lo pagó. Lo que sí rechazó fue el trabajo de colocación de las puertas, porque el maestro de obras ya le había dicho que lo incluiría como parte de los trabajos generales, es decir, sin coste añadido, mientras que la tienda cobraba 15.000 rublos por hacerlo.


        Dos días antes de la visita del carpintero, Alekséi avisó a Mijaíl, el maestro de obras. Al confiar en que del asunto se encargarían sendos profesionales, no preguntó más por la cuestión de las puertas.


        Las puertas llegaron un mes más tarde y Alekséi las recibió y firmó la entrega. Por razones relacionadas con el orden de los trabajos, no obstante, el turno de colocarlas llegó tres semanas después de que las trajeran y, al disponerse a hacerlo, se vio que los vanos eran diez centímetros más altos que las puertas, de manera que, si las ponían sin más, quedarían unas horribles hendiduras encima de todas ellas. Por otra parte, rebajar la altura de los vanos de las puertas resultaba harto problemático, porque las paredes ya habían sido pintadas con un caro estucado veneciano y si se añadía a las partes nuevas se perdería la unidad del conjunto y se notaría bastante.


        El empleado que vino a hacer la medición dijo que en su momento constató que los vanos eran 10 centímetros más altos que el tamaño de las puertas compradas. Aseguró haber dejado por escrito que había que bajar el nivel superior de los vanos y que, dado que Mijaíl no estaba presente, había entregado el papel a un operario. Mijaíl, por su parte, dijo que nadie le había dado ese papel y que, además, las puertas no estaban bajo su responsabilidad. Que él siempre creyó que si el carpintero venía a medir los vanos de las puertas era para fabricarlas del tamaño adecuado.


        ¡Alekséi no daba crédito a lo que escuchaba! Había contado con que el maestro de obras le entregaría el apartamento ya reformado la semana siguiente. Y ahora este le proponía que se colocaran unas ramitas de abeto en los espacios sobre las puertas y darle así un aspecto navideño al apartamento durante todo el año.


        Ahí Alekséi, que no poseía el mismo gusto que el maestro de obras para el interiorismo, manifestó que se negaba a pagar el dinero que le restaba por entregar hasta que todo estuviera impecable. Y no era poco: 120.000 rublos. A eso el maestro de obras respondió que entonces no le traería los aparatos de aire acondicionado de Alekséi que había dejado en su dacha junto a los documentos y los cheques mientras duraban las obras para que no sufrieran daño alguno.


        Puedes enviarme tu propuesta de hoja de ruta a la dirección de correo electrónico <igor@ryzov.com>. Recibirás una respuesta y podremos discutir adónde llegan los héroes de esta historia.


      


    


    

      3. Características de las negociaciones con representantes de diversos países


      Francia


      Los franceses tienen muy desarrollado el sentido de la independencia. De hecho, se puede decir que son grandes chovinistas y están muy contentos de haberse conocido. Tienen montañas, mar, quesos, carne, vinos... ¿Qué falta les hace viajar? Los franceses reaccionan con gran disgusto al uso del inglés o el alemán como lenguas de trabajo en una negociación, porque entienden que eso hiere su dignidad nacional. La práctica mayoría de los franceses prefieren negociar en su propia lengua. Naturalmente, cuando no les queda otra acaban trayendo a la negociación a alguien que entienda el inglés e incluso el ruso, pero siempre se quedan con «la espinita» clavada.


      Valoran mucho el conocimiento que sus interlocutores tengan de sus tradiciones, su historia, su geografía y su cultura. Los halaga enormemente el interés mostrado por su país. Los franceses valoran mucho las relaciones y los contactos. Y no son amigos del riesgo; les gusta madurar y sopesar mucho las decisiones que toman.


      A los franceses les parece de lo más normal interrumpir al oponente, exponer sus opiniones sin cortapisas de ningún tipo y defenderlas con contundencia. Se mostrarán atentos y sonrientes en la conversación, bromearán y sonreirán, pero en modo alguno esquivarán los conflictos que puedan surgir y, bien al contrario, se lanzarán de cabeza a cualquier discusión.


      Los acuerdos que se alcancen en una negociación con franceses han de ser concretos y lacónicos y quedar expresados en términos muy precisos. Las frases han de ser siempre cortas, de entre diez y quince palabras.


      A los franceses no solo les gusta tomar las grandes decisiones en torno a la mesa de reuniones: también les agrada hacerlo sentados a la mesa de comer. Comer con un empresario en Francia es también una forma de socializar de manera informal. Los franceses son unos apasionados de la buena mesa y saben mucho de comer. La comida, para ellos, es algo más que la satisfacción de una mera necesidad fisiológica, sino que es una suerte de ritual. Y, por cierto, en la mesa y los vinos su chovinismo supera al que muestran con la lengua. No se te ocurra elogiar los vinos italianos o los quesos suizos en presencia de un francés. ¡Y, por supuesto, a la industria vinícola rusa ni la menciones! También es recomendable que evites hablar de política, porque ese tipo de discusiones no son del gusto de los franceses.
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      Los franceses son especialmente sensibles en lo que respecta a la hora de comer y los días festivos. Para ellos son momentos sagrados y reaccionan con mucha brusquedad cuando se les molesta a esas horas o días, aunque sea por asuntos de la máxima importancia.
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        En una ocasión llamé un sábado a un socio francés para comentarle que a última hora del viernes hubieran podido enviarme la mercancía que esperaba. Me respondió de manera bastante ruda algo del tipo «Ahora estoy con mi familia, te digo lo que sea el lunes». Me pasé todo el fin de semana rompiéndome la cabeza: ¿por qué me había tratado así si teníamos una relación muy buena? El lunes me llamó como si no hubiera pasado nada y me habló con el gran afecto de siempre.


      


      Francia es el país de la burocracia. Corren muchos chistes a ese respecto y se corresponden con la realidad. Los que creen que Rusia es un país inundado de funcionarios y documentos deberían darse un paseo por Francia. Entenderán muchas cosas.


      Alemania


      Los rasgos más visibles de los alemanes son la pedantería y la sequedad. Evitan utilizar frases vacías, expresiones sin sentido, y les molesta que sus interlocutores las empleen. Es propio de los alemanes entrar en aquellas negociaciones en las que ven una alta probabilidad de salir con una solución que los satisfaga; de hecho, solo entran en ellas cuando están seguros de que acabarán con un acuerdo. No son amigos de las maniobras de distracción en las negociaciones y, por regla general, enseguida comienzan a luchar por su beneficio. Prefieren reglamentos estrictos en las negociaciones y les gusta que se respete el orden de discusión de las cuestiones en juego. Al tratar con alemanes, todas las propuestas que se pongan sobre la mesa han de estar guiadas por un carácter estrictamente negociador y responder a la reglamentación previa. Su manera de negociar puede definirse alterando ligeramente la célebre frase de la película soviética Las particularidades de la caza nacional:19 «Toda propuesta debe ser rápida como un disparo».


      Hay que ser muy cuidadosos con la jerarquía y los títulos cuando tratamos con alemanes. Por eso te recomiendo que verifiques antes toda la información al respecto. Los alemanes son bastante reacios a las bromas durante la negociación.


      Los alemanes son muy precisos y meticulosos en el cumplimiento de los acuerdos alcanzados y exigen lo mismo a su contraparte. Jamás firman un acuerdo antes de obtener todas las garantías de que se cumplirá al pie de la letra. Si uno tiene dudas significativas de que todas las condiciones requeridas por los alemanes serán satisfechas, es mejor que se abstenga de firmar el acuerdo.
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        Después de un buen tiempo colaborando con un proveedor alemán llegamos a un acuerdo de posposición de pagos. Nos concedieron 21 días desde el momento de la descarga. Yo no había visto un plazo tan preciso en la vida. El décimo día, todas las personas concernidas, desde el contable hasta el dueño de la empresa, recibieron una carta recordándoles que la mitad del plazo de pago acababa de agotarse. Cartas semejantes se recibieron cinco días antes y la víspera de la extinción del período de pago. Por lo tanto, nos privaron de la posibilidad de actuar «como de costumbre». Es decir, de demorar los pagos unos días más. En cierta ocasión nuestro camión llegó a la fábrica alemana a cargar la mercancía el mismo día que debía llegar el pago por la carga anterior. Por razones totalmente objetivas, el pago se había enviado ese mismo día y a ellos no les constaba. Pues bien, el caso es que no cargaron la mercancía hasta que vieron la transferencia. Y eso a pesar de amistosa colaboración que manteníamos desde hacía largo tiempo.


      


      Italia


      El estilo negociador de los italianos destaca por la manera activa en que estrechan relaciones, tanto comerciales como, en ocasiones, amistosas. A diferencia de lo que sucede con los franceses, en el trato con los italianos no hay esa pesada carga burocrática. Son proclives al establecimiento de relaciones amistosas e informales con sus socios comerciales. Les complace que se cree una atmósfera de confianza y buena voluntad. Cuando surgen cuestiones espinosas, son favorables a buscar el compromiso.


      Los italianos están muy orgullosos de su país. Y como sucede con los franceses, les gusta que sus interlocutores muestren interés por su historia y su cultura.


      A los italianos les encanta comer con sus socios y los tres temas principales que los ocupan en estos momentos son el fútbol, la comida y las mujeres. No te molestes en intentar hablar de negocios con ellos en torno a la mesa mientras están comiendo. Tampoco hay que telefonear jamás a un italiano entre las 12.00 y las 14.00 horas. Ese es su horario de comida, que es sagrado.
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        En una ocasión me tocó mantener unas negociaciones muy duras con los responsables del departamento de ventas de una empresa vinícola. Uno de ellos, una joven de entre treinta y treinta y cinco años me exigía a gritos y en tono brusco que aceptara unas condiciones de pago que me resultarían muy desfavorables. Entre las diez y las doce del mediodía las negociaciones transcurrieron con dureza. Mi interlocutora no paraba de agitar el cuerpo y hacer aspavientos, al tiempo que repetía que le sería más fácil romper el contrato que aceptar mis condiciones. Pero en cuanto el reloj dio las doce la mujer se transformó radicalmente. ¡Parecía otra! La temible máscara de mujer de negocios que llevaba hasta entonces se cayó de su cara y me propuso amablemente, y hasta con un punto de coquetería, que fuéramos a comer juntos. Y nos encaminamos hacia un restaurante magnífico, donde tomamos unos vinos estupendos para acompañar unos magníficos platos de la cocina italiana. La conversación tomó entonces un cauce más amable. Supe que a Laura le gustaban las motos y que su marido era hincha de la Juventus. Hablamos de Roma, de Florencia y de las pistas de esquí de Madonna di Campiglio. Cuando volvimos a la oficina a las dos y media la negociación continuó como si fuera la charla cordial de dos amigos de toda la vida. Y lo mejor fue que enseguida encontramos el punto de coincidencia de nuestros intereses.


      


      China


      Los chinos son los negociadores más complicados. Siempre conocen a la perfección el «presupuesto de la negociación» y lo utilizan de una manera muy meticulosa. Además, hacen todo lo posible por elevar el tuyo. Invitan a la reunión a una delegación bien nutrida y prevén una estancia larga. Comienzan por enseñar el país y hacen toda suerte de regalos. Las negociaciones como tal solo comienzan poco antes de que los visitantes estén a punto de marcharse y tienen un carácter marcadamente declarativo. Cuando te dispongas a negociar con chinos debes asegurarte de que dispones de suficiente tiempo, energía y dinero.


      Conociendo las características de los chinos, yo recomiendo la siguiente línea de acción. Hay que acudir a la negociación cargados de regalos para responder inmediatamente a los que ellos hagan. Y cuando el último día los chinos manifiesten sus condiciones debemos estar esperándolas. Entonces alguien designado ya previamente para ello se ocupará de prorrogar nuestra reserva de habitaciones en el hotel y de cambiar los billetes de avión. Con ello estaremos demostrando que nuestro presupuesto está en forma y que tenemos total disposición a continuar discutiendo los pormenores del acuerdo.


      En cualquier negociación, la parte china intenta diferenciar con precisión cada una de las etapas del proceso: la explicación inicial de las posiciones, la discusión, la etapa de conclusiones. Durante la etapa inicial, los chinos prestan mucha atención al aspecto de los negociadores que tienen enfrente y a la manera en que se conducen. A partir de la imagen que se hacen de cada uno, buscan establecer el estatus de cada participante y de ahí en adelante orientarán todo su discurso hacia la persona de mayor rango, tanto si se trata de una delegación oficial como de una comercial.


      Por regla general, los chinos toman la decisión final de vuelta en sus oficinas y no en torno a la mesa de negociación.


      Su delegación suele ser siempre muy numerosa, porque la integran expertos en cada uno de los temas incluidos en el orden del día de la negociación.


      Casi todas las negociaciones con chinos incluyen una etapa técnica y otra comercial. El éxito en la etapa técnica depende de nuestra capacidad para convencer al oponente de las ventajas de la colaboración. De ahí que resulte importante que llevemos a la negociación a técnicos de alto nivel, capaces de solucionar rápidamente cuestiones complejas, así como a un buen intérprete que domine el léxico que se utilizará. Después comienza la parte comercial de la negociación. Las empresas chinas suelen tener cuadros muy bien preparados y con gran experiencia en el aspecto comercial. Son gente que mueve un gran volumen de información. Citan con frecuencia contratos firmados anteriormente en los que obtuvieron buenos réditos. De ahí que haya que prepararse muy bien para negociar con chinos. Hay que conocer muy bien la coyuntura de los mercados internacionales y tener a mano buenos análisis técnicos y económicos, así como cualquier otro material relevante.


      Por regla general la parte china es la primera en mostrar las cartas, la primera en manifestar su punto de vista, la primera en formular propuestas, etc. Los chinos hacen concesiones muy al final de la negociación y después de haber valorado todas las posibilidades de su interlocutor. Suele pasar que sus ofertas de concesiones llegan cuando la negociación ya se ha metido en un callejón sin salida. Y, sin embargo, aun en esa situación los negociadores chinos sacan provecho de los errores y deslices cometidos por la otra parte.


      Los chinos nunca toman una decisión antes de estudiar pormenorizadamente todos los aspectos y consecuencias del acuerdo. Las decisiones más importantes suelen tomarlas de forma colegiada con múltiples acuerdos en todos los niveles de decisión. El visto bueno de la oficina central suele ser obligatorio para cualquier tipo de acuerdo.


      Con los chinos se corre el grave peligro de que utilicen la técnica del «golpe bajo». Son unos maestros a la hora de arrastrarte al proceso de negociación y golpear después. De hecho, pueden haber comenzado la colaboración y cambiar de repente las condiciones.


      

        

          [image: ]

        


        Esta es una situación típica que se produce al tratar con los chinos.


        La compañía El Campo Ruso estrena una nueva línea de productos. Con vistas a su fabricación decide formalizar un acuerdo con la fábrica El Bosque Chino. A tales efectos, el comprador de El Campo Ruso lleva a cabo negociaciones con los representantes de El Bosque Chino y se firma el correspondiente contrato.


        Seguidamente, El Campo Ruso hace un pago anticipado del 30 % y la fábrica comienza la producción. Pero cuando la primera partida del producto está lista para su envío, la fábrica declara que ha tenido gastos imprevistos y anuncia que si no se le compensan se niega a servir el producto.


        El Bosque Ruso se ve entonces ante una disyuntiva: perder el pago anticipado y quedarse sin ese producto en plena temporada o ceder a las exigencias de la parte china.


        En cuanto a El Bosque Chino, al tratarse de un fabricante muy grande, sus riesgos son mínimos. El pago anticipado cubre los gastos en que ha incurrido para fabricar esta primera partida y, en definitiva, este producto es una parte ínfima de su cartera. Por otra parte, tampoco le resultaría muy difícil colocar esta mercancía a algún otro cliente.


      


      Estados Unidos de América


      Prácticamente todos los estadounidenses son negociadores bastante competentes. Es importante tener presente que estos son muy patriotas y no soportan ningún tipo de crítica. Dan la impresión de ser socios muy tenaces y hasta agresivos y groseros. Pero ese es su estilo y no hay nada personal en ello. Bien al contrario, se caracterizan por el buen talante, la franqueza, la energía y la afabilidad. No les gustan las atmósferas muy oficiales para las negociaciones.


      No obstante, detrás de su afabilidad por lo general no hay nada. Los resultados de la negociación dependerán exclusivamente de lo beneficioso que resulte para la parte estadounidense la cuestión que se trata. El negociador de este país se rige por una máxima muy sencilla: «Los problemas de los indios, al sheriff lo traen sin cuidado».


      Los estadounidenses suelen entrar a negociar con una posición fuerte y ello les permite comportarse agresivamente. También hacen gala de una gran tenacidad para intentar lograr sus objetivos. Les gusta mucho regatear y jamás dan nada gratis. Siempre intentan adivinar el desarrollo ulterior de los acontecimientos.


      A los estadounidenses les encantan las soluciones «empaquetadas». Reaccionan muy negativamente a los imprevistos. Buscan comprender con precisión en qué consiste la ventaja de su interlocutor sobre la competencia. Y cuando vas a una negociación con ellos debes dejarle clara esa ventaja enseguida. De lo contrario, no perderán el tiempo negociando contigo.


      Es importante tener presente que las recomendaciones tienen una importancia muy grande en Estados Unidos. De ahí que cuando se va a negociar con ellos es importante y útil nombrar a las empresas y los hombres de negocios estadounidenses con los que hemos mantenido trato o lo tenemos en el momento de la negociación.


      Las comidas con hombres de negocios estadounidenses son siempre un espacio donde se trata de negocios con intensidad.


      Países árabes


      Los árabes son muy sensibles a las cuestiones relativas a la independencia nacional. Todo aquello que sea susceptible de ser interpretado como una injerencia en sus asuntos internos se rechazará de inmediato.


      El respeto y el trato correcto hacia sus interlocutores son habituales en ellos. Les gusta hacer consultas antes de exponer sus puntos de vista y que se sepa que los han adoptado a partir de una opinión colectiva. No es costumbre entre ellos que un solo miembro de la delegación se arrogue el rol principal en la toma de decisiones y la conducción de las negociaciones.


      Es importante respetar las tradiciones y las costumbres árabes. En las negociaciones, suelen referirse constantemente al pasado, a sus raíces. La característica principal de su actitud en las negociaciones es que se las toman como una continuación de las tradiciones históricas de su país, las cuales son particularmente importantes para los árabes.


      Resulta de mal gusto no comenzar una negociación sin inclinarse antes frente el interlocutor en señal de respeto.


      Los árabes conceden gran importancia al nivel en que transcurren las negociaciones. Prefieren haber trabajado antes con todo detalle las cuestiones que se abordarán durante la negociación. Entre ellos, toda toma de decisiones va precedida de largas conversaciones.


      Otra característica de las negociaciones con los árabes consiste en que basta un acuerdo verbal y un apretón de manos para que los acuerdos entren en vigor. Se trata de una tradición centenaria. Así, sucede que las partes alcanzan un acuerdo aproximado y ya comienzan a cumplir las condiciones que estipula este.


      Otra característica de la conducción y la conclusión de negociaciones con árabes radica en que cualquier cambio en las circunstancias o la aparición de información nueva se considera razón suficiente para reexaminar todo el acuerdo.


      


      Y ahora, querido lector, acabas de llegar a la casilla de salida. Sí, sí: ¡la de salida! Porque ahora te tocará aprender todos estos instrumentos y utilizarlos en tus negociaciones reales. Es importante que recuerdes que las negociaciones son un deporte y que si abandonas su práctica durante un tiempo, te verás obligado después a entrenar mucho para recuperar la forma. Te recomiendo que no dejes de entrenar nunca y que analices cada negociación en la que has participado con el fin de prepararte mejor para la próxima. Así mejorarás tus habilidades. Has de recordar siempre que las negociaciones son un proceso en el que participan hombres y no robots, y que, aparte de usar la lógica, los seres humanos también tienen emociones y estas a veces llevan la voz cantante. ¡Te deseo éxito en tus negociaciones!


    


  



		
			POSIBLES RESPUESTAS A LAS PREGUNTAS PLANTEADAS EN LOS EJERCICIOS

			Capítulo 1

			Ejercicio: Lee esta situación e intenta encontrar en qué aspectos tienen razón Mijaíl e Iván.

			

			Esta pregunta no tiene una respuesta unívoca. Cada uno de los dos tiene su parte de razón.

			En el papel de Iván yo me apoyaría en el hecho de que no se me consultó y, de hecho, Mijaíl se arrogó el derecho de disponer de mi dinero.

			Mijaíl, por su parte, hizo un buen trabajo, porque de no haber sido por él, las obras no se habrían hecho.

			Pregunta: ¿Qué tipo de diálogo pudo haber mantenido el ingeniero jefe utilizando la técnica «Muéstrale a tu enemigo un camino hacia la vida»?

			Respuesta: Por ejemplo, podía haberle dado las gracias, elogiado su trabajo y luego infundirle esperanzas de que se contaría con él de manera prioritaria en futuros proyectos.

			Capítulo 2

			Ejercicio: Construye un poliedro de intereses adecuado para esta situación.

			Respuesta: Las seis caras del poliedro representarán los siguientes intereses: el precio, las condiciones de pago, el técnico, la posibilidad de colaborar con el holding, los volúmenes, las condiciones de entrega y montaje.

			Capítulo 4

			Ejercicio: ¿Qué cuerdas estaban pulsando los manipuladores?

			La curiosidad.

			La vanidad.

			La pena.

			Capítulo 5

			Ejercicio: ¿Cómo responderías a las siguientes frases haciendo uso de la técnica del «reverso»?

			
					La verdad es que no me gusta vuestra propuesta.
					Respuesta.

					Pregunta: ¿Qué me aconsejaría que añadiera a mi propuesta para que respondiese a sus necesidades de manera óptima?

					Exhortación: Indíqueme qué puntos le parece que debo trabajar mejor.

				

					Me está poniendo un poco tenso el estilo con el que usted conduce su presentación.
					Respuesta.

					Pregunta: ¿Qué estilo de presentación le parecería óptimo?

					Exhortación: Infórmeme de qué estilo le gusta más.

				

					Me parece que vuestra propuesta no tiene un ánimo constructivo.
					Respuesta.

					Pregunta: ¿Qué le gustaría encontrar en mi presentación?

					Exhortación: Dígame qué es lo que usted propone y lo miraremos juntos.

				

					No te veo precisamente muy contento.
					Respuesta.

					Pregunta: ¿Cómo te parece que puedo lucir más contento?

					Exhortación: Enséñame a parecer más contento.

				

					¿Acaso se puede actuar de manera tan imprudente?
					Respuesta.

					Pregunta: ¿Cómo me recomienda actuar en una situación como esta?

					Exhortación: Dígame cuáles son los riesgos que corro, por favor.

				

					¿Y usted no tiene la impresión de que se comporta con demasiada suficiencia?
					Respuesta: Mire, es que estoy muy seguro de lo que le digo. Repasémoslo otra vez.

				

					Sus opiniones son discutibles.
					Respuesta: Estoy de acuerdo con usted. Aquí hay mucho tema de discusión. Estudiémoslo todo.

				

					Su razonamiento es muy femenino (dicho a una mujer).
					Respuesta: Pues claro, por algo soy una mujer.

				

					¡Qué larga se hace su exposición!
					Respuesta: Estoy de acuerdo con usted en que el tiempo es muy importante, pero si nos damos prisa se nos escaparán muchos detalles.

				

					¡Usted es muy lento!
					Respuesta: Es cierto, porque me preocupo por todos los detalles para ofrecer una exposición de calidad.

				

					Sus palabras me generan dudas.
					Respuesta: Estoy de acuerdo con usted en que debemos estudiar otra vez los detalles de mi propuesta.

				

					Petrov dijo delante de todo el mundo que usted es un cochino.
					Respuesta: Todo el mundo es libre de tener una opinión.

				

					Creo que los jefes no tienen mucha confianza en usted.
					Respuesta: Estoy de acuerdo con usted en que es imposible compartir la opinión con alguien al 100 %, pero mi punto de vista coincide plenamente con el de mis jefes. Volvamos al análisis.

					Ejercicio: Intenta responder a estas palancas negativas utilizando la técnica «Marco Aurelio»:

				

					He oído decir que usted siempre retiene los pagos.
					Respuesta: Al contrario, la empresa X se toma muy en serio sus obligaciones.

				

					Dicen que su personal se marcha de manera habitual.
					Respuesta: La compañía X, a la que represento, valora mucho a su personal, de manera que sus empleados le responden con mucha fidelidad. Yo soy el mejor ejemplo de ello...

				

					Su propuesta es una auténtica chorrada.
					Respuesta: Es una lástima que haya pasado por alto la idea principal de mi propuesta. Le repito que la empresa X ofrece al mercado un producto de alta calidad y le proponemos un aumento significativo de su productividad por medio de...

				

					¡Diga lo que tenga que decir, y deprisa!
					Respuesta: Permítame hacerle unas pocas preguntas para conseguir una presentación que le interese todavía más.

				

					Es que no me estás escuchando...
					Respuesta: Estoy dispuesto a que me lo repita.

				

					¡¿Qué tonterías me estás soltando?!
					Respuesta: Creo que es mejor que abandonemos este tipo de reproches y adoptemos una posición constructiva.

				

					Vuestra reputación en el mercado es pésima.
					Respuesta: Al contrario, la reputación de la empresa X es bastante buena y de ello dan fe las opiniones de nuestros clientes. Puedo hacérselas llegar con mucho gusto.

				

					Me basta con ser testigo de su tozudez para adivinar su incompetencia.
					Respuesta: Creo que nos hemos dejado llevar por pullas y reproches inútiles. Le propongo que hagamos un alto y volvamos a repasar los asuntos sin prisa. ¿Le parece bien?

				

					¡Adelante! ¡Cuéntame esas novedades tan chulas que traes!
					Respuesta: Estoy dispuesto a mostrarle nuestras novedades, de las cuales estamos muy orgullosos.

				

					
						Frase

						Verdadero motivo

						Réplica

					
	Estoy harto de escuchar conclusiones vacías.

						Quiero escuchar un argumento que me convenza de verdad. Quiero escuchar detalles concretos.

						—¿Lo he entendido bien? ¿Quiere escuchar argumentos?

					—Sí.

					Ofrecer los argumentos de uno en uno y después de cada uno de ellos asegurarse de que el oponente lo considera de peso.

					
	Me aburre su verborrea.

						Quiero hablar con la persona que toma las decisiones.

						—¿Lo he entendido bien? ¿Quiere que sea más concreto?

					—Sí.

					—Pues entonces concretemos

					
	¿Hasta cuándo van a seguir enviándome empleaduchos a negociar conmigo?

						No entiendo...

						—¿Quiere hablar con una persona con poder de decisión sobre este asunto?

					—Sí.

					—Tengo plenos poderes para tomar la decisión aquí y ahora.

					
	Sus conclusiones son absurdas.

						Me preocupa que no tenga suficiente experiencia para solucionar este asunto

						—¿Debo entender que usted no comprende mis argumentos?

					—Sí.

					—Pues discutamos lo que no entiende.

					
	¿No te parece que eres demasiado joven e inexperto?

						Es que tanto uno de mis conocidos como yo tuvimos una mala experiencia con un producto semejante.

						—¿Le parece que soy muy joven y que no tengo la suficiente experiencia para atender esta cuestión?

					—Sí.

					—Efectivamente, soy joven, pero los resultados que he conseguido trabajando con nuestros socios hablan por sí solos. Le propongo que se convenza usted mismo de ello. (Aquí, además, se ha utilizado la técnica del acuerdo parcial.)

					
	Sí, sí, Italia: ¡pero si todo os viene de China!

						Lo compramos pensando que era de marca y nos vendieron una imitación.

						—¿Debo entender entonces que usted alberga dudas sobre el origen de nuestros productos?

					—Sí, no nos creemos lo que ponen las etiquetas.

					—Estamos dispuestos a proporcionarle toda la documentación disponible que acredita el origen de nuestros productos. También podemos proporcionarle muestras. ¿Hay alguna otra cosa que pueda convencerle del origen de los productos? (Aquí se ha utilizado la técnica del reverso.)

					


					Ejercicio: Escribe las preguntas que formularías ante el intento de un manipulador para llevarte al régimen emocional utilizando la técnica del «cazador».

				

					¡Esa tarea te queda muy grande, porque siempre actúas como un freno!Respuesta.

					Pregunta por la motivación: ¿Qué es lo que entiendes por un freno?

					Pregunta del «cazador»: ¿Debo entender entonces que albergas dudas sobre si conseguiré cumplir los plazos?

				

					¡No sabía que eras tan listo, fíjate!
					Respuesta.

					Pregunta por la motivación: ¿De qué, exactamente, quieres que hablemos?

					Pregunta del «cazador»: ¿Debo entender entonces que te ha sorprendido mi rápida reacción?

				

					Estoy harto de tanta palabrería.
					Respuesta.

					Pregunta por la motivación: ¿Qué le ha hecho decir eso?

					Pregunta del «cazador»: ¿Debo entender entonces que quiere que pasemos de las palabras a los hechos?

				

					¿Y usted siempre es tan insistente?
					Respuesta.

					Pregunta por la motivación: ¿Qué es lo que lo incomoda, exactamente?

					Pregunta del «cazador»: ¿Debo entender entonces que quiere pensarse mejor esta cuestión?

				

					Lo veo muy exaltado.
					Respuesta.

					Pregunta por la motivación: ¿Qué lo ha llevado a hacer esa valoración sobre mi aspecto?

					Pregunta del «cazador»: —¿Debo entender entonces que hay algún elemento de mi ropa que no le gusta?

					—Sí.

					—Ya, pero es que mi ropa forma parte de mi personalidad y subraya mi estilo.

					Ejercicio: Responde con una broma a cada uno de los siguientes ataques, sin olvidar la fórmula «broma – regreso al tema».

				

					Usted me esconde algo, ¿es que está usando algún truco contra mí?Respuesta: Claro, porque me dejo lo mejor para los postres. Y precisamente vienen ahora...

				

					¿Se está riendo de mí?
					Respuesta: Bueno, ya se sabe que la risa alarga la vida, pero ahora estoy hablando completamente en serio. Puedo repetirle la idea principal.

				

					Me pareces demasiado listo para este puesto.
					Respuesta: Es más fácil frenar a un listo que ponerle las pilas a un tonto. ¿Qué es lo que le molesta exactamente?

				

					¿Pero usted se da cuenta del riesgo que entraña lo que me propone? ¡Piense un poco, oiga!
					Respuesta: El que no se arriesga no bebe champaña. Le propongo que lo estudiemos todo en detalle y corramos el riesgo. Estoy seguro de que acabaremos celebrando nuestra victoria con champaña.

				

					Eso que dice es muy discutible.
					Respuesta: Bueno, no estamos en el Parlamento de Ucrania para ponernos a pelear como locos. Veamos los detalles concretos.

				

					Estará de acuerdo conmigo en que en eso no lleva la razón.
					Respuesta: Si le digo que lleva la razón, no la tendremos ninguno de los dos.

				

					¡A ver si piensas antes de hablar!
					Respuesta: Piensan mejor dos cabezas que una. Reflexionemos juntos.

				

					Es usted quien debería perseguirme y no yo a usted.
					Respuesta: Es bueno que los dos tengamos fuerzas para correr. Le propongo que estudiemos de nuevo la cuestión.

				

					¿Por qué me clava los ojos así?
					Respuesta: Dios me dio la vista y la uso todo lo que puedo. Estoy dispuesto a escuchar sus argumentos.

				

			

			Capítulo 6

			Ejercicio

			Eres el comercial de un centro de fitness y te interesa vender unos abonos anuales que valen 50.000 rublos. ¿Cómo le presentarías la oferta al potencial comprador de manera que parezca lo más favorable posible para tus intereses? Intenta crear una frase usando la regla de la percepción por contraste.

			Respuesta: Lo mejor es presentar una propuesta aún más cara con la que comparar esta. Por ejemplo, anunciar que el abono vip cuesta 100.000 rublos y hacer la propuesta inteligente de un abono por 50.000 rublos.

			Ejercicio: Intenta transformar la siguiente frase utilizando la regla de la percepción por contraste: «Tres de cada diez pacientes que han recibido tratamiento en nuestra clínica de belleza perciben los resultados enseguida».

			Respuesta. En este caso no utilices el porcentaje, porque no te beneficia. Es mejor usar las estadísticas mensuales o anuales. Por ejemplo: «Más de 140 pacientes percibieron los resultados enseguida el año pasado».

			Ejercicio: Piensa cómo las tácticas de «la percepción por contraste» y el «ofrecimiento del compromiso» podrían ayudarte a avanzar en estas negociaciones. Prepara tres paquetes.

			Respuesta:

			—Participarás en la educación, pagarás el colegio y las actividades extraescolares, y te irás de vacaciones con la niña una vez al año. Ah, y por supuesto, pagarás la pensión alimenticia mensual.

			—Nos vamos a juicio por el pago de la pensión alimenticia, etcétera.

			—Renuncio al dinero y a que participes en la manutención y tú renuncias a que lleve tu apellido.

			Capítulo 7

			Ejercicio: Anota los objetivos basándote en aquello que está en tus manos.

			a) Obtener un contrato de un millón de rublos.

			Respuesta: Conseguir el acuerdo del cliente para que colabore con nuestra empresa.

			b) Obtener una compensación por una mercancía defectuosa.

			Respuesta: Conseguir el acuerdo para el pago de la compensación. Acordar el volumen y los plazos de pago de esta.

			c) Recuperar una deuda.

			Respuesta: Obtener el acuerdo del oponente para que pague la deuda y establecer un gráfico de pagos y garantías adicionales.

			d) Aumentar los precios un 16 %.

			Respuesta: Obtener el acuerdo que lo haga posible sin efectos secundarios negativos.

			Ejercicio: Divide este objetivo en pasos:

			«Conseguir que el oponente acepte iniciar una colaboración con todo el holding de empresas que representa».

			

			Primer paso: Aclarar las condiciones de la colaboración. Y esclarecer también si esta es posible o no.

			Segundo paso: Asegurar el acuerdo de colaboración con una de las empresas del holding.

			Tercer paso: Discutir la posibilidad de ampliar la colaboración a todo el holding.
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				Andréi Gromyko (1909-1989): el más célebre de todos los diplomáticos soviéticos, Gromyko fue ministro de Exteriores de la Unión Soviética entre 1957 y 1985. Apodado como «Míster Niet» en Occidente por su duro talante negociador, escribió unas memorias donde relata su historia como político y diplomático.
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				Eliyahu M. GOLDRATT y Jeff COX, The Goal: A Process of Ongoing Improvement, North River Press, 1984 (2.ª edición revisada: 1992). [Hay trad. cast.: La meta: un proceso de mejora continua, Díaz de Santos, Madrid, 2005.]

			

			
				(5)
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				(8)
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				Mijaíl Bulgakov (1891-1940): uno de los más grandes escritores rusos de la época soviética. Autor de El maestro y Margarita y otras obras fundamentales de la literatura rusa. Su compleja relación con el poder soviético lo movió entre la gloria y el ostracismo. Su obra constituye una referencia fundamental en el imaginario ruso.

			

			
				(10)
				Vladímir Tarasov (1942): Sociólogo, fundador y director de la Escuela de Talin, primera escuela de negocios de la Unión soviética, que fue inaugurada en 1984. Referencia absoluta en temas de gestión y formación empresarial en Rusia, Tarasov es autor de libros fundamentales en la materia que han formado a generaciones de empresarios rusos.

			

			
				(11)
				Novela satírica de Ilyá Ilf y Yevgueni Petrov de 1927 que constituye un formidable retrato de la vida soviética. Su tratamiento humorístico del absurdo del Estado y las costumbres bajo el régimen soviético la convirtieron en una referencia fundamental de la cultura popular e incluso la contracultura soviética. Fue llevada al cine en varias ocasiones.

			

			
				(12)
				Traducción literal del ruso. Libro no disponible en español.
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				(14)
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				Serguéi Koroliov (1906-1966): ingeniero, padre del programa de misiles soviético y figura fundamental del dominio del hombre sobre el espacio. El primer Sputnik y el primer astronauta, Yuri Gagarin, salieron al espacio en operaciones dirigidas por él. Su legado es motivo de orgullo en Rusia y la comunidad científica internacional.
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				Traducción literal del ruso. Libro no disponible en español.
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