INTRODUCCION

“En los negacios uno no obtiene lo que se merece, sino lo que se negocia”

- Dr. Chester L. Karrass -

En las negociaciones es dificil determinar a cual de las partes se vio méas
favorecida con el resultado. Se dice que en una negociacién exitosa todos ganan;
pero casi siempre una parte gana mas que la otra. En esta tésis encontraremos
porqué algunas personas ganan y otras pierden, y porqué los perdedores hacen
un mayor numero de concesiones de las necesarias mientras que los ganadores

no lo hacen.

Para esto dividiremos la tésis en tres partes, la primera trata de algunos
experimentos en los cuales involucramos a negociadores profesionales. Este
estudio busca descubrir como, las personas con habilidades, logran obtener sus
objetivos, no solo cuando tienen poder, sino también cuando carecen de él. En la
segunda parte nos enfocaremos en el corazén de las negociaciones exponiendo
elementos como el poder, y el nivel de aspiracion. Con los cuales se puede hacer
la diferencia, siempre y cuando sean bien comprendidos, de una ejecucién buena
y otra mediocre. En la tercera parte concluiremos con la negociacion practica

para ganar, mediante mejores estrategias, tacticas y organizacion.

Una negociacion potencial existe siempre que se compra o se vende. Los
términos de esta pueden estar en discusién aun cuando el precio no lo esté. Por
ejemplo, un negociador compro una casa nueva €n una zona poco modesta.
Cuando trat6 de negociar el precio, el vendedor se puso firme y no lo logro.
Después de que se mudd se dio cuenta de que un vecino obtuvo mejores
términos para su crédito. A pesar de su larga y exitosa experiencia en compras,

nunca se le ocurrid que los términos del crédito fueran flexibles en esta compra.



La negociacién juega una parte sutil en los asuntos diarios de la vida comun. En
el trabajo negociamos con los jefes para conseguir mejoras. Estas representan
ganar mas dinero, autonomia o respeto. Las negociaciones se dan donde vy
cuando las ideas se prestan para intercambio con el propésito de influir en la

conducta de los demas.

No existe una regla de oro que indique lo que es justo y lo que no lo es. Todo

esto se determina por el proceso de la negociacion.



PARTE |

LAS NUEVAS FRONTERAS
EN LA NEGOCIACION



1. GANADORES Y PERDEDORES (experimento)

‘Lo que un individuo piensa o siente que es el éxito, es unico para él”
- Alfred Adler -

“Cuando no lo puedes medir, cuando no lo puedes expresar en numeros, tu

conocimiento acerca del tema es escaso e insatisfactorio.” - Lord Kelvin -

La historia de Adan y Eva es el ejemplo de la primera negociacion. Aunque los
hombres han tratado por mas de cinco mil afios de hacer algo por la negociacion,
la literatura de esta no contiene mas que anécdotas e historias caseras de muy
poca credibilidad. En el complicado mundo de hoy los “por ejemplos” no otorgan
ninguna prueba de credibilidad necesitamos algo mas que anécdotas y cuentos.
En los ultimos afios algunas personas de este campo comienzan por adaptar

métodos disciplinados de l6gica y experimentacién en esta “antigua” profesion.

En el curso de esta tésis abordaremos temas como la paradoja del poder, he
visto compradores con poco poder enfrentdndose a proveedores de insumos
Unicos, con gran vigor; mientras que otros en las mismas circunstancias se
resquebrajan. ¢Por qué algunos negociadores se intimidan frente al poder y otros

no?.

Otro tema son las habilidades, la mayoria de los libros dicen que es mejor tener
habilidades, muchos sugieren que ciertas caracteristicas son esenciales para el
éxito. Pero ninguno menciona que es posible medir las habilidades o evaluar la
relativa importancia de una caracteristica sobre otra. De la experiencia es facil
predecir que las personas con mas habilidades ganaran, pero ¢ Como afecta en
el resultado final de una negociacién la cantidad de habilidades que poseen las
partes oponentes?, /Realmente importa si un negociador con suficiente poder

tiene habilidades?



Con todo esto obtenemos una serie de preguntas que nos llevan al centro del
proceso de la negociacién, en donde evaluaremos la relacién entre poder,

habilidades y resultados.

Estas son ocho preguntas que deberemos responder:

1. ¢Existe alguna relacion entre el nivel de aspiracion y el éxito?

2. ilLos ganadores tienen un patrdbn de concesiones diferente al de los
perdedores?

3. ¢Es el poder explotado de diferente manera entre negociadores con y sin
habilidades?

4. ;Las habilidades de los negociadores determina los resultados?

5. ¢Pueden los negociadores con habilidades, determinar las aspiraciones de
sus oponentes, mejor que aquellos negociadores sin habilidades?

6. ¢Esta el tiempo relacionado con el éxito?

7. ¢Cémo se relacionan el punto de estancamiento, el éxito y el fracaso?

8. ¢Tienen igual nivel de satisfaccion los negociadores ganadores que los

perdedores?

El Método: 30 negociadores participaron voluntariamente en el experimento,
siendo compradores, ejecutivo 0 gerentes de sus empresas, representaron a las

parte compradora y vendedoras de la industria.

Cada uno fue pre-evaluado con una escala que consistié de cuarenta y cinco
caracteristicas de regateo. cada caracteristica fue ponderada individualmente en
base a la opinién de ejecutivos negociadores de la industria. Por ejemplo, se le
asigné un valor de 15.0 a la habilidad de planear y 1.2 al vigor. Nadie tuvo acceso
al sistema de evaluacion. El resultado de las caracteristicas de cada negociador

fue determinado por una computadora.



Antes del experimento todas las personas fueron clasificadas en grupos, de
acuerdo a su nivel de caracteristicas. El primer encuentro que tuvieron los
oponentes fue en una oficina privada en donde se les dio un juego de roles como
demandantes 0 como defensores, segin fue el caso. Estos juegos contenian
informacién conocida por ambas partes y otra de naturaleza privada. Se les dio
treinta minutos para estudiar el caso, después del cual una campana dio inicio a
la negociacion. Si no se conseguia ningan arreglo en una hora, la sesién se

determinaba como estancada.

La negociacién involucra un pleito entre una compania farmacéutica y el
demandante quien sufrié dafios en sus ojos después de tomar una medicina de

esta. El demandante pedia un poco mas de un millén de pesos.

Dos variaciones de poder fueron usadas en el experimento, al principio el poder
estaba repartido en forma igual en ambas partes. En la segunda fase el poder
favorecié al demandante. Ademas, a esto un grupo de defensores sin habilidades
fueron inducidos a ser mas agresivos frente a sus oponentes que tenian mas
habilidades y con mas poder. Fue posible crear este desbalance solo con
cambiar los precedentes de las decisiones de la corte afiadiendo un grado de

incertidumbre en una variacion igual de poder.

La informacion obtenida incluia el reporte de cantidades, tiempo e historia de las
concesiones hechas. ademas se les pidié a ambas partes registrar sus objetivos
y los que estimaban de sus oponentes. Esta informacion fue registrada en dos

ocasiones, en el principio y a la mitad de la negociacién.



Sumario de Términos: Los resultados se entenderan mejor si se definen

algunos términos:

Resultado de caracteristicas del negociador.- Rango en el cual se encuentra

una persona en el examen de caracteristicas.

Negociador con habilidades.- Aquel que esta por encima de la media del primer

término

Negociador sin habilidades.- Aquel que esta por debajo de la media del primer

término

Demandante con éxito.- Arreglo por encima del promedio de la demanda

Defensor con éxito.- Arreglo por debajo del promedio de la defensa

Punto x.- Poder igual para el demandante y el defensor

Punto y.- Poder mayor para el demandante

600
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Fig. 1 Resultados del poder y la negociacién



Relacion: Nivel de Aspiracion - Resultados

Pregunta.- ¢ Existe alguna relacién entre el nivel de aspiracion y el éxito?

Hallazgos:

A) Las personas con mas altas aspiraciones, consiguieron mas altos resultados.
Este es, probablemente, el descubrimiento mas importante. Los ganadores
iniciaron queriendo mas y consiguieron mas.

B) Los negociadores con habilidades y con alto nivel de aspiracion fueron
ganadores sin importar si tenian habilidades o no.

C) Un grupo de defensores con habilidades y altos niveles de aspiracion
ganaron casi todos los casos, fueron mas exitosos alin cuando carecian de
poder. Una combinacion de habilidades y altas aspiraciones parece preceder
al éxito.

D) Las personas con altas aspiraciones ganaron casi siempre cuando se
enfrentaron a oponentes con bajas aspiraciones, sin importar las habilidades
o el poder.

E) Entre menos poder tiene un negociador con habilidades, menor es su nivel de
aspiracién. Los individuos con habilidades que pierden poder, se vuelven
pesimistas y baja su nivel de aspiraciones, quienes ni tenian tantas

habilidades fueron mas optimistas y no bajaron sus niveles de aspiracion.

Relacion: Concesiones - Resultados

Pregunta.-; Los ganadores tienen un patrén de concesiones diferente al de los perdedore
Hallazgos:
A) Iniciar con altas demandas mejora las posibilidades de éxito.

Tal parece que aquellos que se dan un gran margen para negociar tienen

mas éxitos que aquellos que inician con una demanda razonable.



B)

C)

D)

E)

F)

Los perdedores hacen mayores concesiones en las negociaciones. Los
ganadores casi nunca hicieron concesiones grandes.

En el experimento ningun ganador hizo una sola concesion grande.

Las personas que hacen pequefias concesiones en las negociaciones, fallan
menos.

Quienes se obstinaron en bajos niveles de concesiones, raramente pierden.
O ganan o se estancan

Los perdedores tienden a hacer la primera concesion

Los negociadores exitosos “obligan” al oponente a ofrecer la primera
concesion. Existieron algunos estancamientos sin concesiones de ningun
lado.

Los negociadores con habilidades hicieron concesiones menores conforme
se agotaba el tiempo.

Estos parecian tener mas control que los perdedores o negociadores sin
habilidades quienes ofrecian todo cuando el tiempo comenzaba a ser presion
Una demanda inicial inesperadamente alta, guia mas al fracaso, que al
fracaso o al estancamiento.

En el experimento a ambas partes se les dijo que el demandante iniciaria
pidiendo 1'075,000. Algunos demandantes escogieron iniciar con dos

millones y ganaron faciimente.

Relacién: Poder - Resultados

Pregunta.- {Es el poder explotado de diferente manera entre negociadores con y

sin habilidades?

Hallazgos:

A)

Los negociadores sin habilidades mejoraron cundo se les dio mas poder, y al
contrario, los negociadores con habilidades no lo hicieron. Lo que nos
sorprendié fue la gran diferencia de los negociadores sin habilidades con el

cambio de poder.



B)

C)
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La diferencia en los resultados entre los negociadores con y sin habilidades
se redujo en cuanto tuvieron mas poder que sus oponentes

Los negociadores con habilidades y con poder se mostraron benevolentes
con sus oponentes.

Este hecho se demostr6 en el segunda fase, cuando el poder se desbalance6
en favor del demandante. Los negociadores demandantes con habilidades
obtuvieron menos ganancia que en la primera fase en la que el poder estaba
repartido en partes iguales. Obviamente ellos no explotaron su poder. Sin
embargo cuando se enfrentaron con los defensores a quienes se les dijo que

fueran mas agresivos, sus ganancias aumentaron.

Relacién: Habilidad y éxito bajo el mismo nivel de poder - Resultados

Pregunta.-

a)

iLas habilidades de un negociador determinan el resultado bajo un esquema

de igual poder?

b) ¢lLa diferencia en la cantidad de habilidades entre oponentes determina el

resultado bajo un esquema de igual poder?

Hallazgos:

A) Entre mas habilidosos sean los negociadores mayor sera su ganancia.

Resultado de caracteristicas del negociador esta correlacionado directamente
con el resultado.

Bajo un esquema de igual poder, las habilidades para la negociacion es un
factor critico que determina el resultado final. Los mejores negociadores

obtienen los mejores tratos

B) Entre mas grande sea la diferencia en la cantidad de habilidades entre

oponentes, mayor ganara la persona con mas habilidades, en un esquema

de igual poder.
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En resumen, las personas con habilidades resultan ganadoras cuando se
enfrentan a negociadores con menos habilidades, en un esquema de igual

poder.

Relacion: Habilidad y éxito bajo diferente nivel de poder - Resultados

Pregunta.-

a) ¢Las habilidades de un negociador determinan el resultado bajo un esquema
de diferencia en el nivel de poder?

b) ¢La diferencia en la cantidad de habilidades entre oponentes determina el

resultado bajo un esquema de diferencia en el nivel de poder?

Hallazgos:
A) Los negociadores con habilidades que tenian mas poder que sus oponentes
resultaron solo un poco mejor que los negociadores sin habilidades.

Ambos tipos de negociadores resultaron casi igual cuando tenian mas poder

que sus oponentes

B) Bajo igual poder la diferencia en la cantidad de habilidades entre oponentes
se mantuvo sin importancia para los resultados, excepto por los siguientes
casos:

1. El mas inferior, el negociador con menos habilidades, cuando tuvo mas
poder, fue quien mas exploté a su oponente ain cuando tenia menos
habilidades.

Estos negociadores llevaron a una extensién mas grande de ganancias a
los oponentes que tenian mucho mas habilidades que ellos, que a los que
estaban mas a su propio nivel.

2. El mas superior, el negociador con mas habilidades, cuando tuvo mas
poder, fue quien mas tendi6é a ser benevolente con su oponente.

Estos negociadores tendian a ser mas benevolentes con los oponentes
que tenian mucho menos habilidades que ellos, que con aquellos que

estaban mas en su propio nivel.



12

Estimando Resultados

Pregunta- ;Pueden los negociadores con habilidades, determinar las
aspiraciones de sus oponentes, mejor que aquellos negociadores sin
habilidades?

Hallazgos:

A. Los negociadores con y sin habilidades estiman pobremente las aspiraciones
de sus oponentes, ambos las estiman en base a los que ellos quieren, no a lo
que el oponente quiere. La relacion de los que los negociadores quieren y lo
que ello creen que su oponente quiere, es muy alta. La historia de que un

buen negociador sabe lo que su oponente quiere, no ha sido confirmada.

Relacién: El establecimiento del tiempo - Resultados

Pregunta.- ;Esta el tiempo relacionado con el éxito?

Hallazgos:

A. Los acuerdos tomados en un tiempo extremadamente rapido, obtienen
resultados extremosos.

Los acuerdos que se tomaron muy rapido obtuvieron resultados muy altos o
muy bajos, en comparacién con aquellos que se tomaron en el tiempo medio
de la negociacion.

B. El acuerdo ocurre un poco antes de llegar al punto de estancamiento. La
mayoria de los acuerdos se tomaron en los Ultimos cinco minutos de la
negociacion. El establecimiento de un tiempo limita las fuerzas en el proceso
de la negociacion.

C. Los acuerdos extremadamente rapidos tienden a favorecer a los

negociadores con habilidades.
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Relacién: El punto de estancamiento - Resultados

Pregunta.- ; Cémo se relacionan el punto de estancamiento, el éxito y el fracaso?

Hallazgos:

A. Las personas con una extremadamente alto nivel de aspiracién, tienden a
fracasar menos, ellos obtienen el éxito 0 se quedan en un punto de
estancamiento, mas seguido que aquellas que pretenden menos.

En el experimento, los demandantes que pidieron altas cantidades ganaron o
se estancaron pero siempre se mantuvieron mas arriba que aquellos que
pretendian menos.

B. Las personas obstinadas cayeron en puntos de estancamiento mas seguido
que las negociadoras, sin embargo en promedio ganaron mas. Las personas
que concedieron en pequefias cantidades tuvieron éxito o se estancaron,
pero rara vez fracasaron.

C. Cuando en ambas partes el nivel de aspiraciones es muy alto, la probabilidad
de estancamiento es mayor. Un negociador con altas aspiraciones tiene mas
probabilidades de éxito cuando se enfrenta a un negociador de no tan altas
aspiraciones.

Cuando ambos tienen un nivel de aspiraciones moderada, el estancamiento

casi hunca sucede.

Relacion: La satisfaccion con la negociacion - Resultados
Pregunta.- ;Tienen igual nivel de satisfaccidn los negociadores ganadores que

los perdedores?

Hallazgos:
A. Ganadores y Perdedores expresan igual satisfaccion con el resultado de una
negociacién, ain cuando una parte excedié a la otra. Ambas partes reportan

su nivel de satisfaccion dependiendo de su nivel de aspiraciones.
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Poniendo el experimento a trabajar.-

Como personas practicas de accién, cada uno de nosotros sentimos la necesidad
de poner los nuevos conocimientos adquiridos a trabajar en las oportunidades de
hoy. Los hallazgos que descubrimos en el experimento proveeran a los
negociadores una nueva vision hacia los retos futuros.

Primero.- Descubrimos que los negociadores con habilidades son muy exitosos
cuando tienen sus aspiraciones altas, o bien tuvieron suerte de enfrentar a
negociadores sin habilidades con el mismo poder. Segundo.- Encontramos que
los negociadores con habilidades fueron benevolentes cuando tenian el poder.
Tercero.- Encontramos que los negociadores sin habilidades fueron perdedores,
exceptuando cuando ellos tenian poder y altas aspiraciones. Cuarta.-
Descubrimos que los negociadores con éxito hicieron altas peticiones iniciales,
evitando hacer las primeras concesiones, concediendo lentamente y en un nivel
bajo, como lo hicieron sus oponentes. Quinta.- Nuestros resultados indican que
los negociadores exitosos aplicaron técnicas para validar sus hipbtesis de las
pretensiones de sus oponentes. Los perdedores no lo hicieron asi y de cualquier
forma nos dimos cuenta que los resultados fueron muy similares, ambos fueron
muy pobres estimadores de las pretensiones de sus oponentes. Sexta.- Todos
los negociadores, ganadores 0 no, reportaron el mismo nivel de satisfaccion, aan
cuando los resultados fueron muy diferentes.

En un experimento es muy dificil situar una escena real para la negociacion, ya
que no esta en juego ni el dinero, salud, orgullo, respeto, etc., pero si no da una
indicacion de la loégica y razonamiento de las personas ante diferentes

situaciones de las negociaciones.
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2. QUE HACE A UN BUEN NEGOCIADOR

“La culpa, quendo Brutus, no esta en las estrellas, sino en nosotros mismos...”

- Shakespeare -

¢ Cuales son las caracteristicas de un negociador efectivo? §Como difieren las
opiniones de compradores, vendedores, ingenieros, contratistas, y ejecutivos de
abastecimiento con respecto a este tema? ¢Los agentes de ventas, contadores,
vendedores y negociadores de bienes raices, consideran al negociador desde el

mismo enfoque?

Para conseguir algunas respuestas, tres opiniones se tomaron en cuenta de
entre estos grupos de personas. Ademas, la literatura en diplomacia, negocios, y
negociacion colectiva fueron utilizados para echar un vistazo mas profundo a la
personalidad de un negiociador exitoso en general. Como resultado de estos
estudios ahora podemos hacer dos cosas que no podiamos antes: 1) Establecer
mediciones objetivas para las habilidades de la negociacién, y 2) Entender como
las actitudes de estos diferentes grupos de profesionales difieren con respecto a

las cualidades necesarias para un negociador de primer nivel.

Como se ven los hegocios en el ambito ejecutivo

Frederick W. Taylor, el padre de la administracion cientifica, descubrid una
solucion inusual al problema de encontrar un ejecutivo ideal. Sugirié que un
empleado fuera supervisado por ocho personas en lugar de por una. En su
teoria, cada supervisor aplicaria sus cualidades y habilidades necesarias para
hacer el trabajo. Esta idea parece menos absurda en esta era moderna de
especializacion. Sélo se tiene que ver los manuales de procedimientos, para
saber quée personal de compras y especialistas de staff, ejercen su influencia en

el comportamiento de la gente de linea.
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Mientras continda siendo controversia entre los lideres de negocios, algunas
caracteristicas ejecutivas emergen como las mas esenciales. Los ejecutivos
deben ser orientados al logro, decisivos, inteligentes y bien organizados,
imaginativos, confidentes, sensitivos, y tolerantes. No es necesario decir, que con

estas bases, pocos de nosotros calificariamos.

La primer prueba - Ejecutivos de compra de alto nivel

Cualquier experimento que pretenda encontrar la relaciébn entre capacidad y
resultados, pudiera liegar a perder significado, a no ser de que las habilidades
pudieran ser medidas objetivamente. No es suficiente el clasificar y empatar
personas en base a que han sido buenos, malos o regulares. Para aplicar una

medida numérica a la capacidad, tres respuestas fueron necesarias:

1. ¢Cuales son las caracteristicas importantes?
2. ¢+ Como se clasifica por importancia cada caracteristica?

3. ¢Cuanto mas importante es una caracteristica que otra (ponderacion)?

Se tomé la decision de obtener estas respuestas por medio de una prueba hecha

a ejecutivos de compras de alto nivel.

Antes de la prueba, las caracteristicas fueron divididas en seis grupos, cada uno
conteniendo siete u ocho atributos. Entre las caracteristicas del grupo de
realizacién estuvieron energia, planeacién, conocimiento, solucién de problemas
y esfuerzo por alcanzar las metas. El grupo de agresién consistié en la capacidad
de percibir y explotar el poder, persistencia, coraje, liderazgo, competitividad, y el
comportamiento en la toma de riesgos. El grupo social estuvo representado por el
sentido del humor, presencia fisica, integraciéon y cooperacidén. La Comunicacion
consisti® en habilidades asociadas con expresiones verbales y no-verbales:
Escuchar, discusion, y la capacidad de ejecutar un papel. Los atribufos propios

incluyen: la habilidad de ganarse la confianza del oponente tan bien como la de
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su jefe, dignidad, auto-control y auto estima. En el intelectual estan el juicio,
perspicacia, decision, y la habilidad de pensar claro bajo presién. Un total de

cuarenta y cinco caracteristicas fueron representadas en seis categorias.

Se le pidid a veinte ejecutivos de alto nivel que establecieran los rangos de las
caracteristicas dentro de los grupos del mas al menos esencial. Ademas
escogieron cuatro caracteristicas de entre las cuarenta y cinco, como las mas
importantes. De esta respuesta fue posible responder a la pregunta de la
ponderacién de caracteristicas. Los datos de esta primera prueba estan en la
Tabla 1.

Coémo ven las demas profesiones a la negociacion
El siguiente sondeo de opiniones estuvo disefiado para descubrir como las
personas de otras profesiones ven a las caracteristicas de la negociacion. La

pregunta basica fue,

¢ Coémo difieren las actitudes de las personas de ventas, ingenieros,
compradores y contratistas.? y ;abogados de los contadores y compradores de

menudeo en el negocio de ropa?

Obtuvimos respuesta de sesenta y tres negociadores profesionales. Los
resultados se analizaron estadisticamente y se muestran en los apéndices | y Il

del final. No se sorprenderan al ver las diferencias en los grupos.
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Conclusion
Aquellos que conocen mas de las negociaciones, los profesionales, piensan que

las siguientes siete caracteristicas son las mas importantes:

¢ Habilidad para la planeacion

« Capacidad para pensar claramente, bajo estrés
¢ Inteligencia

¢ Facilidad de palabra

e Conocimiento del producto

s Integridad

« Capacidad de percibir y explotar el poder

De mi propia experiencia y conocimientos, difiero de este pensamiento. Claro que
estas son importantes, pero igualmente importante es que los negociadores
tengan una buena impresién de ellos mismos, la que debe de conseguirse con la
experiencia de haber obtenido tratos satisfactoriamente y la confianza en uno
mismo de conseguir aguellas condiciones fundamentales del negocio.

El negociador ideal debe tener mucha tolerancia ante las ambigliedades y la
incertidumbre asi como mente abierta para conocer sus limitaciones y las
intenciones de sus oponentes. Esto requiere de coraje. Finalmente, en cada buen
negociador debe de haber un deseo de crecer, de éxitos, de tomar ese riesgo

extra que representa el compromiso de su propio esfuerzo.



Tabla 1
Ponderacién de las caracteristicas de Negociacién
(Ejecutivos de Compras de Alto Nivel)
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AGRUPACION POR LA REALIZACION

Rango | Ponderacion |

1 15.0 Planeacién

2 83 Solucién ds problemas

3 7.8 Esfuerzo por las metas

4 7.7 Iniciativa

5 6.4 Conotimiento del producto

6 34 Formalidad

7 1.2 Energla
AGRUPACION POR LA AGRESION
Rango_ | Ponderacion |

1 13.0 Explotacién del Poder

2 9.3 Competitividad

3 8.9 Liderazgo

4 58 Persistencia

5 50 Toma de riesgos

G 35 Coraje

7 1.6 Defensiva
AGRUPACION POR LA SOCIALIZACION i
Rango | Ponderacion |

1 131 Integridad

2 11.0 Mente abierta

3 103 Tacto

4 78 Paciencia

) 7.7 Presencia fisica

6 48 Apanencia

7 4.1 Sentido de compromiso

8 15 Confianza
AGRUPACION POR LA COMUNICACION
Rango | Ponderacién |

1 119 Claridad al hablar

2 93 Escuchar

3 9.3 Coordinacion

4 8.2 Relaciones

5 6.9 Debates

6 52 Juego de papeles

7 15 No verbales
AGRUPACION POR EL ESFUERZO PROPIO
Rango | Ponderacién |

1 11.9 Ganar el respeto del oponente

2 10.0 Auto Estima

3 94 Auto Control

4 88 Etica

5 62 Dignidad

6 50 Ganar el respeto del jefe

7 3.9 Riesgos

8 1.7 Jerarquia organizacional
AGRUPACION POR EL PROCESQ
Rango | Ponderacion |

1 12.2 Pensar claro bajo presién

2 12.2 Inteligencia en pracica

3 10.0 Perspicacia

4 89 Capacidad analitica

5 7.0 Decision

6 65 Experiencia negociadora

7 54 Amplia perspectiva

8 1.0 Educacion
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INTRODUCCION, PARTE Il

Imaginate por un momento que eres un doctor oscultando a esta cosa viviente
llamada negociacién. Quieres saber por qué y cdmo es que trabaja. ;Por dénde
comienzas?

En el exterior, claramente visible, como en las partes externas del cuerpo, estan
los dos negociadores y el conflicto de sus demandas. Tan evidentes son también
las técnicas como las concesiones y amenazas asi como copioso despliegue de
cohetes verbales. Menos aparentes estan los Organos internos. En cada
compleja cosa viviente existe, apenas perceptible, atras de los facilmente visible
una red de sistemas interconectados que mantienen, preservan y hacen crecer
su existencia. Esto pasa también con las negociaciones Para entenderlas
debemos ver mas alla de la superficie, a aquellos elementos que son comunes
en todas las transacciones negociadas.

En esta parte daremos un vistazo al corazén del proceso de la negociacion.
Nuestra mira estara enfocada en el nivel de aspiracion, planteamiento de metas,
poder, persuasion y ofros aspectos de la anatomia de la negociaciéon. Solo
cuando estos elementos centrales del proceso son bien comprendidos, nos sera

posible hablar inteligentemente de estrategias y tacticas.
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4. ; CUAL ES SU NIVEL DE ASPIRACIONES?

“Trabajé para una agencia de colocaciones, s6lo para aprender desalentado, que
cualquier sueldo que hubiera pedido, en cualquier trabajo anterior, me lo hubieran
pagado”

Jessie B. Rittenhouse

Hace sesenta afios, una de las mentes mas brillantes del siglo veinte, comenzé a
preguntarse por qué algunas personas tienen bajos rendimientos en la escuela y
en el trabajo. Pronto su atencién se centrd en la relacion del nivel de aspiracién y
el éxito. Recientemente dos profesores hicieron un experimento. Construyeron
una barricada entre los negociadores de tal manera de que no pudieran ver ni
escuchar a los oponentes. Las demandas y ofertas fueron pasadas bajo la mesa.
Las instrucciones eran idénticas para ambos, con una excepcion: A unos se les
dijo que esperaban que obtuviera un arreglo de $750.00 y a los otros de $250.00.
El experimento no fue disefiado para favorecer a nadie, esto es, ambos tenian la
misma oportunidad de obtener $500.00. Aquellos que esperaban obtener
$750.00 obtuvieron $750.00 y los que esperaban obtener $250.00 obtuvieron
$250.00.

Las condiciones de nuestro experimento del capitulo dos fueron diferentes.
Mientras que las personas de los profesores fueron estudiantes, los nuestros
eran profesionales; donde existia una comunicacion limitada entre negociadores,
nosotros creamos encuentros cara a cara; Cuando ellos crearon un nivel de
aspiraciones artificial, nosotros dejamos a cada persona decidir por si mismo. Lo
que los buenos negociadores sabian que iba a suceder sucedié: Las personas
con un alto nivel de aspiraciones obtuvieron mayores arreglos que aquellos con
menor nivel de aspiraciones.

En forma interesante, los que fueron exitosos y los que no, expresaron igual
satisfacciébn con el resultado. Cuando la gente quiere y espera “menos’, se

sienten satisfechos con “menos”.
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En la vida, como en las negociaciones, parece que aquellos con mayor nivel de
aspiraciones obtienen mejores resultados. La pregunta es jLa gente aplica en
las negociaciones su patron de nivel de aspiraciones que ha tenido durante su
vida?

Ha llegado el momento de considerar el nivel de aspiraciones en su relaciéon con
el establecimiento de metas, toma de riesgos, auto estima, persistencia y éxito.

De todas las incursiones en la negociacion, es esta quiza, la mejor de todas.

Estableciendo metas

La gente se pone metas a si mismos aun inconscientemente. Alguien decidiendo
entre un Oldsmobile y un Mercedes esta dando un ejemplo de sus metas de
estatus. Quien termina sus estudios en la licenciatura o en maestria o doctorado,
se esta asignando una posicion en la sociedad. El ejecutivo que admite un
mediocre departamento de staff esta indicando su propio estandar. Nuestro
papel aqui es aprender de la gente en cdmo esfablece sus metas y aplicar este
conocimiento en las negociaciones.

El nivel de aspiraciones representa las metas proyectadas. Es el reflejo de cuanto
quiere una persona, esto es, el estandar puesto para el mismo. No es un deseo,
sino la firme intencién de lograr, lo que involucra su imagen propia, fallar significa
un demérito a su propio respeto. Dada la definicién de nivel de aspiracion nos
dedicaremos al cdmo las metas son establecidas .

Imaginemos un atleta que acaba de correr los cien metros planos en 10
segundos. Si el corredor es competitivo tratara de correr en 9.9 segundos la
proxima carrera. Si en la siguiente lo vuelve a hacer en 10 segundos se sentira
molesto, por ofro lado si logra bajar el tiempo se sentira conforme con el
resultado. Asi hemos visto cuatro pasos en el establecimiento de metas: 1) Inicio
de la ejecucion (diez segundos), 2) Establecimiento del nivel de aspiracion (9.9
segundos), 3) Ejecucion subsecuente (9.9 segundos) y 4) Sentimiento del éxito.
La gente compite a través de la vida tratando de mantener o exceder sus niveles

de logros actuales y los puntos principales son ocupacién, ingresos, estatus y
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poder. En el mundo existe una retroalimentacion muy rapida y esto nos causa
estar elevando nuestros niveles de aspiracién continuamente y poniendo nuevas
metas.

En un cuestionario le pregunte a la gente acerca de sus metas de ingresos.
Aquellos que ganan 120 mil al afio querian un poco mas de 120 mil. quienes
ganan 150 mil quieren un poco mas de 150 mil. Cada nivel de ingresos revel6
que sus presentes niveles de aspiraciones estan directamente relacionados a
ellos mismos. Los niveles de aspiracion es un criterio con el cual nos medimos a

nosotros mismos.

Agrupaciones y Aspiracion

Aunque el nivel de aspiracidn es una cuestién individual, dificilmente podemos
pensar en €l sin reconocer que los objetivos no se establecen sin tomar en
cuenta a la sociedad. Las agrupaciones juegan un papel importante ya que
proveen una referencia con la cual la gente decide cuales seran sus metas.

La gente decide qué tanto lo quiere de tres formas: 1) En base a sus pasadas
experiencias, 2) En base a la experiencia de otros miembros de su grupo directo
y 3) En base a la experiencia de los integrantes de otro grupo en referencia y al
cual se quiere pertenecer.

Por ejemplo, un ejecutivo puede establecer una meta en ingresos en base a su
salario,

$ 150 mil al aflo, o de otros ejecutivos del area, 170 mil al afo, o de otros
ejecutivos que se dedican a lo mismo en otras empresas, 190 mil al afio. En
cualquier caso, una vez que la referencia de la meta ha sido establecida, esta se
convierte en una referencia con la cual el autoestima es medido.

Las empresas establecen sus metas de la misma forma. Es por esto que es
importante para una empresa conocer su propia imagen. Si en una inversioén se
obtiene el 8% de ganancia podria estar bien si se compara con competidores de

la vieja guardia. Pero por otro lado, este 8% podria parecer insuficiente cuando
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se compara contra una compania agresiva. Los ejecutivos se deben preguntar,
no solo donde estan parados, sino contra quienes se comparan.

En las negociaciones es poco posible realizar comparaciones entre las
ejecuciones de uno contra otro. Las comparaciones son posibles, por supuesto,
cuando existe un precedente o cuando contamos con una guia. Los
negociadores comunmente tienen algunos datos como guias, pero la
incertidumbre y los hechos son muy dados a ser por interpretacion, que los
puntos externos no son utiles como comparacion. De hecho pueden ser
peligrosos, ya que pueden provocar tener un falso sentimiento de seguridad y
aceptar una negociacioén inapropiada.

Las agrupaciones juegan un papel importante en el establecimiento de metas de
las negociaciones porque es invariablemente una decision de grupo la que
participa en el proceso de establecimiento de metas. Cada miembro del grupo
tiene un nivel de aspiraciones diferente. Los objetivos de un grupo son en si
mismos, el producto de la negociacion entre los miembros del grupo. Es esencial
reconocer que en una organizacion las metas, negociaciones y demas, estan

determinadas por el proceso de la negociacién de un grupo.

Exito y fracaso

Cada demanda o concesion contribuye en el sentimiento de éxito o fracaso del
oponente. Por esto vale la pena conocer mas acerca del mecanismo por el cual
el éxito es experimentado; tres puntos deben ser entendidos.

Primero. El éxito es relativo. Depende en lo que se quiere. Yo me puedo
considerar exitoso si me levanto en la mafiana y me voy a trabajar. Mi vecino se
consideraria fracasado, a menos que corra cinco kildmetros antes del desayuno.
En el experimento insistieron en que no aceptarian menos de $700 mil pesos,
mientras otros se conformaron con $200 mil. Como el psicélogo Alfred Adler dijo
“Lo que un sujeto siente como éxito, es Unico para él".

Segundo. Las personas, cominmente, elevan sus aspiraciones después de

un éxito y las reducen después de un fracaso. Si han tenido gran éxito, tienden
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en poner metas mayores que si el éxito hubiera sido moderado. Cuando el
fracaso es moderado, existe una tendencia en reducir moderadamente sus
aspiraciones. Un fracaso mayor es, normalmente, seguido por una disminucion
drastica del nivel de aspiraciones.

Tercero. La gente no experimenta éxito o fracaso cada vez que realizan algo.
Sienten un poco de satisfaccidén cuando realizan tareas simples y no sienten
remordimientos si estan fuera de sus capacidades. Solo cuando la tarea esta
cerca del limites superior de sus capacidades, es cuando la gente se envuelve lo
suficiente para sentirse bien o mal con la ejecucién de esta. Por un lado la gente
tiende a establecer objetivos faciles por temor al fracaso, y por la otra parte tiende
a establecer altos objetivos por el deseo del éxito.

Es sabio considerar cada maniobra y cada técnica en términos del efecto que
causa acerca del éxito y fracaso. Una oferta moderada por parte del negociador
pudiera ser considerada como un gran éxito para el oponente con bajos niveles
de aspiracion y le daria la opcién de revisar sus metas y aumentarlas a un limite
irreal. Todo lo que se haga durante la negociacion debera ser disefiado para
cambiar los niveles de aspiracion del oponente en la direccion deseada mediante

el mecanismo del éxito - fracaso.

Toma de riesgos y expectativas

Thomas C. Schelling, un profesor de Harvard, estaba interesado en
negociaciones y resolucién de conflictos. Una de sus preguntas es especialmente
fascinante. ;Cémo se alcanzan los acuerdos en las negociaciones? Las
negociaciones se establecen cuando las expectativas de las dos partes estan
cubiertas.

Las expectativas estan asociadas con el motivo de lograr el objetivo. Las
personas con una gran necesidad de logros se comportan como si esperaran el
éxito. John W. Atkinson, se preguntaba: “ ya se que la gente con alta necesidad

de logros tiende a ser exitosa pero quiero saber ;Como se comportan
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actualmente en procesos que terminan bien?. El desarrollo una teoria que
involucra las expectativas, riesgos, motivos para los logros e incentivos.

Atkinson pensaba que la gente esta atormentada entre la recompensa del éxito y
los peligros que trae el fracaso. Son llevados por el deseo del éxito y el miedo al
fracaso. Las personas escogen metas que le proveeran satisfaccion personal
considerando 1) Necesidad de logros, 2) Recompensas, 3) Riesgo de fallar y 4)
Expectativas de éxito. Ellos no pueden hacer este razonamiento
conscientemente. En su lugar, razonan lo mejor que pueden, en base a su
historia pasada de éxitos y fracasos en situaciones similares.

El modelo de aspiracion de Atkinson, mostrado en la figura 2, nos muestra que
los individuos fijan su nivel de aspiracién evaluando el placer del éxito en contra
del no-placer del fracaso. Se esfuerzan por alcanzar metas que maximicen el
total de lo atractivo de la tarea. De cualquier forma, lo primero que nos llama la
atencién del diagrama es que quienes tienen un gran deseo del éxito no ven los
riesgos de la misma forma que aquellos a quienes les estresa el fracaso. La
gente de éxito maximiza el atractivo de la tarea poniendo su nivel de aspiraciones
donde pueden atribuirle el éxito a sus propias capacidades, prefiriendo el 50-50
de riesgos. Las personas con alto temor al fracaso evitan los retos razonables
porque amenaza su propia imagen. Si se ponen metas faciles, no pueden fallar.
Si se ponen metas tan altas que la probabilidad de éxito es muy poca, se sienten
bien por que si fallan era inevitable, de cualquier manera. En cualquier caso su
comportamiento al establecer metas continuara a menos que esto amenace su

auto estima.

Estudios relativos confirman que los individuos tienden a estimar la probabilidad
de sucesos en términos de esperanza asi como en hechos. Cuando se le
preguntaba a la gente, ; Qué marca le gustaria obtener la proxima vez? no fueron
tan realistas en establecer sus metas como aquellos a los que se les pregunté
¢Que marca espera obtener la proxima vez?, en una pregunta se involucraba su

propia imagen y en la otra no.
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Motivo para los logros (Mr)
Atractivo
dela
tarea . .
Motivo de para evitar el fracaso (Mf)
T T
] 0.50 1.00

Probabilidad de éxito (Pe)

Fig. 2 Modelo de aspiracion de Atkinson

Estudios relativos confirman que los individuos tienden a estimar la probabilidad
de sucesos en términos de esperanza asi como en hechos. Cuando se le
preguntaba a la gente, ; Qué marca le gustaria obtener la préxima vez? no fueron
tan realistas en establecer sus metas como aquellos a los que se les pregunté
¢ Que marca espera obtener la préxima vez?, en una pregunta se involucraba su
propia imagen y en la otra no.

En las negociaciones, la gente orientada al éxito tendera a poner sus objetivos
mas altos y a ser mas optimista en sus oportunidades de éxito. Los demas

encontraran maneras de hacerlo a salvo.

Persistencia y aspiracion

Un negociador inicia con un nivel de aspiraciones pero ajusta sus metas de
acuerdo a los incentivos o a la frustraciéon. La mayoria elevara sus aspiraciones
cuando tengan éxito y las bajaran cuando fallen. El grado en que siguen este
patron varia debido a que unos son mas persistentes que otros.

Los experimentos indican que las personas orientadas al éxito no siempre son
persistentes. Cuando una tarea es facil, pierden interés faciimente. Por el otro

lado, Las personas orientadas al logro fueron mas persistentes cuando la tarea
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se suponia que era facil, pero mostraron frustracion, disfrutaron del reto y
respondieron para vencerio.

Las personas con temor a la falla, tienden a persistir mas cuando la desigualdad
contra el éxito es muy baja o muy alta. Son menos persistentes cuando se
encuentran en rango medio de probabilidad de éxito.

En nuestros experimentos, Los individuos con habilidades con poder, no
explotaron a sus oponentes sin habilidades. El motivo puede caer en la teoria de
aspiracion de Atkinson, la cual estima que los negociadores orientados al éxito
pierden el interés en cuanto el éxito se va asegurando.

Lo mismo parece suceder en los deportes cuando un equipo de primer nivel, es
vencido por un de tercer nivel. El equipo dominante, después de ganar cinco o
seis partidos con equipos de este nivel, sale con la certeza del triunfo, en lugar de
practicar como normalmente lo hacen, van al juego confiados, y con lo que se

encuentran es con un marcador adverso y que no pueden remontar.

Realismo, aspiracion y salud mental

Es bueno tener altas aspiraciones, pero no es bueno si son tan altas que sean
irreales. existen muchas personas en hospitales mentales que sus aspiraciones
sobrepasaron sus capacidades. La realidad de la vida diaria es un capataz
estricto que retroalimenta rapidamente a aquellos quienes tienen metas
irrealistas.

La salud mental de una persona, esta relacionada con su auto estima. La
tendencia a elevar el nivel de aspiraciones lo mas alto posible tiene una relacion
muy cercana con el auto estima, ya que este nivel de aspiraciones esta
determinado por su capacidad e historia de éxitos y fracasos.

Un investigador clasificd a tres grupos de sujetos cono normales, neuréticos y
psicoticos. Los sujetos realizaron una tarea de nivel de aspiracidon que consistié
en arrojar un balin hacia un tablero con hoyos en los cuales podia caer. Cada
hoyo representaba un valor diferente y estaban puestos de tal manera que los

individuos podian elegir por si mismos intentar arrojarla a los de alto valor con
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pocas probabilidades de éxito o a los de bajo valor con mayor posibilidad. En una
segunda version se agregd un elemento de frustracion, se pusieron imanes que
repelian al balin y hacian que el resultado fuera impredecible.

El investigador descubri6 que las metas realistas fueron elegidas por las
personas mas nomales. Las demas fueron atraidas por los blancos que ofrecian
pocas probabilidades de éxito, alin cuando sabian, después de dudar, que las
probabilidades fueran muy pocas.

Todos los grupos reaccionaron a la frustracion incrementando la tendencia hacia
un comportamiento irrealista. De cualquier forma fueron los neuréticos a quienes
les afecté mas. Los resultados de este experimento fueron consistentes con
otros, lo que indica que la gente con baja auto estima realiza un mayor namero
de actos anormales bajo presion, que las personas que piensan bien de si

mismas.

Personalidad y aspiracién - Repaso

A la luz de los hallazgos de los recientes experimentos, podriamos hacer
algunas conclusiones acerca de la relacién entre la personalidad y el nivel de
aspiraciones. Las personas orientadas a los logros estan atraidas hacia las
tareas que involucran a sus habilidades, por esto prefieren tomar el rango medio
de riesgos, tendiendo a ser mas realistas, tal como el hacer el trabajo bien por
propio interés y ser un entusiasta persistente que cree que el trabajo duro tiene
su recompensa. Este tipo de personas se acercan a una situacibn ambigua
dudosa de tener éxito, con un caracter optimista y entusiasta.

Las personas orientadas al logro tienen una perspectiva a largo plazo de la vida.
Planean y dirigen sus energias en proyectos que toman tiempo en llevarse a
cabo. Son solucionadores de problemas y removedores de obstaculos,
pacientes, determinados y competitivos. Cuando tienen algo que hacer y
necesitan ayuda, escogen expertos. En el trabajo tienden a hablar de negocios

mas que de otras cosas. Esperan el éxito y por eso ponen altos niveles de
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aspiraciones. Tienen éxito por ser realistas, persistentes y abiertos a la

retroalimentacién.

Conclusion

La negociacion es una de las ultimas fronteras de este anticuado
empresarialismo en los negocios americanos de hoy. Son llevadas a cabo mejor
por aquellos con alta necesidad de lograr sus metas, esto es, por individuos que
son empresarios. Estas son las personas agresivas que realizan las cosas en
nuestra sociedad, los que toman los riesgos viendo el reto de los negocios no
como un problema sino como una oportunidad.

Necesitamos negociadores gue pongan su vista muy alto, y se comprometan a
lograr sus objetivos. Deberan aprender a poner a prueba sus temores
preguntandose a si mismos: “¢Cual es mi nivel de aspiracién? y ;por qué?
Seguramente se daran cuenta que estos niveles en la negociacion como en su

propia vida, no son tan altos como debieran ser.
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5. TIENES MAS PODER DEL QUE PIENSAS

“El poder no concede nada sin una reclamacién, nunca lo ha hecho ni nunca lo
hara. S6lo es de encontrar a cuanto se somelerda una persona y habras
encontrado la cantidad de injusticias que recaeran sobre de él; y esto continuara
hasta que presenten resistencias. El poder de los tiranos esta escrito hasta el
momento en que se endurecen aquelios a quienes sometian.”

- Frederick Douglass -

Podemos aprender mucho de negociacién de la historia. Ahora Checoslovaquia
es libre pero en 1968 estuvo dominada por la omnipotente Unidn Soviética. Esto
fue lo que sucedid, y quiza fue el recuerdo de este evento lo que ayudd a los
Checos a obtener su libertad en 1990.

En agosto 23 de 1968, el presidente Checo, Ludvik Svoboda, le dijo a su jefe
Comunista Leonid I. Brezhnev en su oficina en el Kremlin, “Si yo me suicidara, mi
sangre estaria en tus manos y nadie creeria que no me asesinaste”. Svoboda
amenazd con suicidarse a menos que los rusos liberaran a los lideres liberales
quienes habian sido detenidos tres dias antes. La amenaza tuvo éxito. De
acuerdo con un reportaje hecho por “Los Angeles Times” del 23 de septiembre
de 1968, los rusos liberaron a los lideres Checos y les permitieron participar en
las siguientes negociaciones. De no haber sido por el coraje de Svoboda a sus
setenta y tres arfios de edad, estos hombres hubieran perecido en la carcel. De
aqui nos damos cuenta de que Svoboda no percibia el poder como otras
personas subyugadas lo hacen.

Las relaciones de poder existen en todas partes, las formas pueden ser verdes,
negras, militares o policiacas. en este capitulo descubriremos que es el poder y
porque la gente se intimida ante este.

Los americanos se consideran como la parte poderosa en una negociacién, y

ejercen una gran influencia, pero hemos empezado a preguntarnos si esto es
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verdadero. El poder como la belleza, tal y como lo vemos en las negociaciones,

en un alto grado.. es un estado mental.

Los principios basicos del poder

Un paso en la preparacion para entrar en negociaciones es evaluar el balance de
poder que existe entre oponentes. De esta misma forma el analisis no es posible
a menos que los principios de poder hayan sido comprendidos. Para fines
practicos Poder puede ser definido como “La capacidad de un negociador para
influenciar en el comportamiento de su oponente”. Los ocho principios listados a
continuacidn son aplicables a la mayoria de las transacciones.

Primero, el poder es siempre relativo. Sera en alguna ocasién demasiado
escasa, si es que existe, que una parte goce del poder completo.

Segundo, el poder puede ser real solo aparente. El hecho de que una situacion
este soportada por la légica, justicia, o fuerza, no garantiza el éxito. Un vendedor
puede estar en una posicién ventajosa, pero si ni él ni su oponente perciben la
ventaja, esta no existe. De igual forma, el vendedor puede estar en una posicién
débil para negociar, pero si el comprador no lo percibe, su poder no se vera
engrandecido.

Tercero, el poder puede ser ejercido sin ninguna accién. Si el oponente cree que
se puede y se tomara alguna accién en su contra, es innecesario el actuar.
Cuarto, El poder es siempre limitado. Su alcance depende de la situacion,
regulaciones gubernamentales, estandares éticos, y competencia presente o
futura.

Quinto, el poder existe en tanto es aceptado. Un comprador que insiste en no ser
explotado por un proveedor Unico (monopolio) esta menos cerca de ser
victimizado. Algunas personas simplemente son menos propensas a ser
dominadas que otras.

Sexto, el fin del poder no puede ser separado de su significado. Uno no puede

esperar fomentar_hacer un cliente leal utilizando tacticas de explosion. Hace
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algunos arios haciamos negocios con proveedores mas rudos, por asi convenir a
nuestros intereses, pero estas “victorias” eran muy cortas.

Séptimo, ejercer el poder siempre acarrea costos y riesgos.

Qctavo, la relacién del poder varia a través del tiempo. El balance del poder varia

tanto como cambia el balance de costos y beneficios de las partes.

Fuentes de poder

Existen nueve fuentes de fortaleza que contribuyen, sobre todo, al balance del

poder entre oponentes, estas son:

1. Equilibrio entre recompensas: Las recompensas pueden ser tangibles o
intangibles. Dinero, propiedades, derechos y privilegios son ejemplos de
tangibles. Las recompensas financieras no en necesario expresarlas sélo en
ganancias, sino que pueden proceder del logro de metas asociadas con el
flujo de efectivo, liquidez, cobertura o costos fijos. Las recompensas también
pueden ser a largo plazo, es decir, el resultado de la expansion de mercados,
productos o canales de distribucién.

Las recompensas intangibles pueden igualmente proveer una importante
base de poder. Entre estas estan beneficios que cubren necesidades de
seguridad, amor, merecimiento y auto-realizacion. El personal de la gerencia
de ventas necesita probarse a si mismo que puede pesar mas la estructura
de recompensas que lo que gano por la venta.

Aunque la recompensa es un factor critico del balance de poder, es
usualmente analizado superficialmente. Rara vez se realiza un andlisis para
descubrir los factores ocultos en la estructura de recompensas del oponente.
No es facil de obtener en los primeros intentos, pero vale la pena intentarlo.

2. Equilibrio entre el castigo o no recompensa: Una de las primeras lecciones
que aprendemos desde nifios es que los padres pueden castigar o mismo
que premiar. Los vendedores pueden castigar a los compradores ignorando
su autoridad u ostigandolos con cambios menores. Los compradores castigan

a los vendedores amenazandolos con quitarlos de las alternativas de la
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empresa o rechazando su producto por pequefios defectos, que al final no
afectan para su uso. Los puntos de estancamiento es una interesante forma
de castigo que deja a ambas partes en un estado no placentero de
incertidumbre.

En la mayoria de las transacciones de negocios ambas partes se confrontan
con la posibilidad de perder algo deseable mas que con el castigo directo. Un
vendedor se enfrenta con la posibilidad de perder una orden o el comprador
que se rehusa a utilizar los servicios de un proveedor calificado, esta bajo
presion para aceptar. He llevado negociaciones en donde el punto principal
no era el precio, especificaciones o tiempo de entrega sino el convencer a los
proveedores para comprometerse de aceptar el trabajo. Cuando los tiempos
son buenos, los vendedores con buena reputacién pueden escoger a sus
clientes y a menudo no tomar sus decisiones en base a la ganancia. En tales
casos la capacidad de los compradores para no recompensar al proveedor
es minima.

El castigo o la no recompensa puede también ser tangible o intangible.
Cuando la negociacién ha fracasado, ambas partes sufren de costos
tangibles. El castigo psicolégico puede ser impuesto creando tension,
incertidumbre e desconfianza en la mesa de negociaciones. La capacidad
para castigar o retener recompensas va de la mano con el gjercicio de la
influencia.

Equilibrio de la legitimidad. Ninguna otra fuente de poder es tan hipnética en
sus efectos como la legitimidad. Hemos aprendido a aceptar la autoridad de
la pertenencia, tradicion, compromisos y leyes tan fuertemente que dejamos
de cuestionar su aplicacion en las situaciones cambiantes. La legitimidad es
una fuente y un simbolo de poder.

Para los compradores, la legitimidad puede ser ejercida a través de leyes,
procedimientos, regulaciones de abasto, etc. El gobierno ejerce su influencia

a través de su papel de elegido en votaciones y de la opinién publica
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4. Equilibrio de Compromiso. Compromiso, Lealtad y amistad son comparativos

de poder. Quienes tienen hijos adolescentes se habran dado cuenta que la
base mas fuerte de la autoridad de los padres esta relacionada mas con el
comparierismo, que con las recompensas materiales. Los gerentes aprenden
pronto que un trabajador mediocre, pero comprometido con los objetivos de
la empresa es mas efectivo que otro talentoso pero menos dedicado.
En el matrimonio, quien se preocupa mas en mantener una relacién, cede un
grado de poder a la parte menos comprometida. En el mundo comercial y
diplomatico pasa lo mismo. Los ejecutivos de compras se han dado cuenta
que los compradores y vendedores deben de estar comprometidos con los
intereses a largo plazo de su contra parte si se quiere llegar a un buena
relacién de negocios.

5. Equilibrio de conocimiento. El conocimiento y el control de informacion es
poder. Entre mas sepa un negociador de los objetivos y de la posicion
negociadora de sus oponentes, sera mas fuerte. Conocimiento del producto,
posicion del mercado, legal y regulaciones son también una fuente de
fortaleza. De la misma forma, un entendimiento a conciencia de la teoria y
practica de una negociacion profesional, es un ingrediente esencial de poder.

6. Equilibrio de competencia. La competencia tiene un importante efecto en el
poder de la negociacién. El vendedor que puede mantener su planta
trabajando en otra orden y el comprador con mlltiples opciones. Estan en la
posicion mas fuerte de negociacién.

La competencia puede ser creada de otras formas. Un comprador puede
incrementar la competencia incorporando otras fuerzas econdmicas a la
transaccion. Por ejemplo, puede incitar a la compaiiia a fabricar un producto
en lugar de comprarlo, o convencer a maquiladores de otros campos a entrar
en su mercado. En algunas ocasiones un producto puede ser redisefiado
para eliminar la dependencia existente en un proveedor. La competencia
puede ser enriquecida proveyendo fundamentos, facilidades, herramientas y

conocimientos a otros proveedores secundarios.
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Un vendedor puede mejorar su posicion competitiva desarrollando una base
de conocimientos o facilidades uanicas. Puede incluso comprar otras
compafiias, que mejoren sus canales de distribucién y los hagan menos
dependientes a clientes especificos o variaciones de temporada.

Por dltimo pero no menos importante, es posible mejorar la posicion
competitiva de uno, simplemente seleccionando negociadores competitivos:
Quienes gozan con la lucha y tienen un gran deseo de ganar.

Equilibrio entre la incertidumbre y el coraje. La seguridad es una meta que
desean los humanos. Todos compartimos el deseo de evitar los riesgos lo
mas posible. La persona que acepta con gusto una mayor carga de
incertidumbre con respecto a una recompensa o castigo engrandece este
poder.

La incertidumbre puede estar basada mas en el temor y el prejuicio que en
los campos racionales. Por egjemplo, dos amigos mios, que trabajan por su
cuenta, han incrementado sus ingresos en los Ultimos diez afios de $75,000
a $225,000 al afo. Uno de ellos esta siempre temeroso de que los negocios
regresaran el proximo arfio a los $75,000. El otro tiene fe en que su futuro
crecimiento y generalmente negocia honorarios mas altos. Las personas
evaluan los riesgos de diferente forma, aun y cuando todos tienen acceso a
la misma informacion,

Algunos riesgos pueden ser previstos mientras que otros no. El proveedor de
algun tipo de maquinas estima la tolerancia del trabajo de estas en un diez
por ciento. Su experiencia en devoluciones en la medida de este porcentaje
le permite hacer esta estimacion. Por otro lado no puede prever que la
estructura interna de un grupo de materiales sera muy porosa para mantener
las dimensiones necesarias.

La incertidumbre puede ser creada introduciéndole un riesgo de tipo personal
como corporativo. El punto de estancamiento da la posibilidad de que un

buen negociador pueda perder su reputacion. El riesgo puede ser resaltado
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cuando se involucran aspectos en los cuales el conocimiento o la capacidad
del oponente para aprovechar la situacion es deficiente.

El coraje juega un papel importante en la decision de hacer una concesion,
mantenerse en su posicion, o forzar al estancamiento. En un accidente de
trabajo, el gerente de seguros nunca puede estar seguro que su bajo
ofrecimiento pueda precipitar una litigacion costosa. Por el otro lado, el
demandante puede solo esperar que el veredicto final justifique su renuencia
de aceptar la primer oferta. Se debe de tener coraje para tolerar la
incertidumbre, y todos diferimos en la capacidad de hacerlo.

Equilibrio entre el tiempo y el esfuerzo. El tiempo y la paciencia son poder. La
parte que esta mas preocupada por el limite de tiempo provee al oponente un
base de fortaleza. Por esto los ejecutivos de compras le dan mucha
importancia al tiempo de reposicién de inventarios.

Compras, Ventas y Negociacién es un trabajo penoso, y el deseo de trabajar
el poder. Quiza el trabajo mas duro de todos nos es impuesto por las
demandas de planeacion y estancamiento. Ambos pueden ser faciimente
evitados: uno no planeando y otro llegando a un acuerdo. La parte mas
deseosa de trabajar duro es la que gana poder . Algunas personas son
simplemente flojas y por eso pierden esta importante fuente de poder.
Equilibrio de la habilidad de negociar. La habilidad de negociar es poder, y de
esto se frata toda esta tésis. La habilidad de planear, de persuadir, de
manipular percepciones, de movilizar influencias, analizar el poder y tomar
decisiones, seleccionar gente efectiva y el entender la teoria de la anatomia
de la negociacion constituye una base de poder disponible para compradores
y vendedores de igual forma.

¢ Puede alguien soportar el renunciar a esta fuente de poder?
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El poder, a pesar de ser una fuente, debe de ser percibido si es que existe. Dos
ingredientes de la percepcién son esenciales: El negociador debe de saber o
pensar que él tiene el poder, mientras que el oponente debe creer que el poder
existe y aceptar la autoridad. La figura 3 representa el concepto de poder que
incorpora tres elementos: Fuentes, percepcion y anatomia de la negociacion.
Para percibir el poder objetivamente, no es suficiente solo preguntar “¢Cuanto
poder tengo en relacién a mi oponente?”.

Las preguntas que deben de hacer caen en tres categorias:

A. Preguntas relacionadas al poder del negociador:
1. ¢C6mo el negociador percibe su propio poder?
2. ¢Coémo el negociador cree que su oponente percibe su poder?

3. ¢Como el negociador quiere que su oponente perciba su poder?

B. Preguntas relacionadas con el poder del oponente:
1. ¢Como el negociador percibe el poder de su oponente?
2. ¢Como el oponente percibe su propio poder?

3. ¢Como el oponente quiere que el negociador perciba su poder?

La percepcién juega un gran papel en la creacién del poder de la negociacién. El
gerente de una agencia de automdviles dijo que el comprador promedio es su
propio enemigo. Hay muchos carros de donde escoger pero los compradores
tienden a enamorarse de un modelo después de andar comparando aqui y alla
por algunos dias. Una vez que la eleccion ha sido hecha el comprador pierde las
ventajas de un mercado muy competido. Un buen vendedor percibe y explota
este cambio de poder elevando el precio. Si los compradores se detienen a
analizar su percepcion del poder antes del arreglo, se daran cuenta de la

situacién y evitaran pagar precios elevados.
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Figura 3. Modelo de la percepcién y del poder

La anatomia de la negociacion

El modelo mostrado en la figura 3, indica que el poder debe ser percibido en
términos de cinco sub-procesos de negociacién, mas adelante veremos a fondo
la anatomia de la negociacién, en este momento basta con indicar cual es su
significado en cada proceso y puntualizar que el poder debe de ser analizados en
términos de cada proceso individualmente. Por ejemplo, Las relaciones de poder
existen y deben ser percibidas en relacién a la decisién de grupo del negociador

(En grupo) tanto como en relacién al oponente.

Negociacion Compartida.- Es el proceso por el cual los oponentes comparten o
racionan los arreglos entre ellos mismos, si uno obtiene mas, el otro obtiene

menos.
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Solucién de problemas.- El proceso por el cual ambas partes trabajan juntas para
solucionar los problemas de cada uno. En este proceso ambos ganan al mismo
tiempo.

Negociacién de actitudes.- El proceso en el cual una relacion de actitudes de
trabajo mutua se desarrolla para facilitar la negociacién.

Negociacion de grupo.- El proceso en el cual un negociador actia junto con los
miembros de su equipo y el grupo de toma de decisiones, para alcanzar los
objetivos de la organizacion.

Negociacion personal.- El proceso por el cual el negociador toma decisiones

conductuales involucrando conflictos personales, necesidades y metas.

Seis preguntas creadoras del poder

Entender la estructura del poder y percibirlo correctamente esta bien, pero no es
suficiente. Un buen negociador debe de saber cdmo manipular el poder a su
favor.

Las seis preguntas creadoras del poder , escritas a continuacién, permitiran al

negociador buscar una curso de accion disefiado para mejorar su base de poder.

1. ¢ Puedo fortalecer mi base de poder tomando alguna accion que hasta hoy no
he tomado?

2. ¢(Puedo fortalecer mi base de poder permitiendo o forzando a mi oponente a
tomar alguna accién que hasta hoy no ha tomado?

3. ¢Puedo fortalecer mi base de poder provocando que mi oponente y yo mismo
tomemos alguna accién juntos que hasta hoy no hemos tomado?

4. ; Puedo fortalecer mi base de poder no tomando alguna accién que hasta hoy
he venido tomando?

5. ¢ Puedo fortalecer mi base de poder previniendo que mi oponente no tome
alguna accion que hasta hoy ha estado tomando?

8. ¢ Puedo fortalecer mi base de poder previniendo que mi oponente y yo mismo

no tomemos alguna accion juntos que hasta hoy hemos tomado?
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Hasta este punto de nuestro analisis hemos discutido los principios y las fuentes
del poder. De esto hemos desarrollado la base por la cual el poder puede ser
percibido, probado y manipulado. Ahora la atencidén la enfocaremos a cuatro
aspectos interesantes del poder, llamados: “No-poder”, Politicas arriesgadas,

Punto focal y la irracionalidad.

El Poder del “No-Poder”

Tengo buenas noticias para aquellos negociadores que siempre se estan
quejando de que tienen muy poco poder. Hay poder en el no poseer nada de
poder. Deudores escurridizos se pueden volver hacia los acreedores en la base
del poder del “no-poder”. He escuchado de deudores que responden a las
amenazas de sus deudores ofreciéndoles la eleccion de pagar cuarenta centavos
por peso que se deba, o declararse en quiebra y no pagar nada. La mayoria de
los acreedores aceptan los cuarenta centavos por peso.

La ley no es indiferente con los proveedores que se contratan para tareas mas
alla de sus capacidades, ni deja de proteger a aquellos menores quienes firnan
contratos de instalaciones. Brasil, Argentina y México le deben a los banqueros
Americanos, cientos de billones, pero hay muy poco que los banqueros puedan
hacer. Los banqueros deberan ayudarles mas de lo que quisieran si es que

esperan recuperar algo. Ahi existe poder en el “no-poder’.

El poder de las politicas arriesgadas

“Politicas arriesgadas” es una frase utilizada por John Foster Dulles cuando fue
Secretario de Estado de los Estados Unidos. Su concepto de diplomacia estaba
basado sobre una venganza masiva: Si los Soviéeticos iniciaban la guerra, ellos
en Ameérica la terminarian a pesar de lo que costara. No necesito decir que dicha
politica estaba llena de peligro, por el precio tan alto de que ambas partes
pudieran volar en pedazos por tan pocas razones.

Las “politicas arriesgadas” tienen un lugar en las negociaciones. Es una valida,

aunque peligrosa, forma de alterar el equilibrio del poder. Para entender como
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trabaja, imaginemos a dos negociadores escalando de bajada una montafia
resbalosa, de tal forma que, si uno resbala el otro también lo hara. El poder de
cada parte recae en su habilidad de controlar el destino de la otra parte.
Enfrentan juntos un futuro incierto, ambos deberan cooperar o ambos pagaran el
precio.

En las negociaciones comerciales la tactica de las “politicas arriesgadas” puede
ser muy efectiva. Cuando una parte amenaza a la otra con la accién de una
tercera parte si el arreglo no se lleva a cabo para cuando se llegue al limite del
tiempo establecido, se esta implicando que con el siguiente paso ambos se
puedan ir al precipicio juntos. La tactica de las “politicas arriesgadas” afecta el
equilibrio del poder cuando una parte es mas temerosa que la otra para aceptar

los riesgos.

El Poder del punto focal

El poder existe dentro de situaciones algunas veces por si mismo, y tiene poco
que ver con factores econémicos o sociales. Quiza no tenga nada que ver con la
cuestion o demanda, o aun con los hechos.

La historia nos muestra que las fronteras naturales tienen poder por si mismas. El
Rio Grande es un lugar logico para separar los Estados Unidos de México. El
paralelo 38 en Corea era el lugar légico para separar el norte del sur. Lo que hizo
que la guerra de Vietnam fuera tan dura, fue que no existia un punto natural a
cual referirse. Para reemplazarlo, fue creada una zona politica desmilitarizada. El
poder inherente a esta linea arbitraria fue evidenciado ya que ambas partes
fingieron estar de acuerdo con esta.

El punto focal juega una parte en el establecimiento de la relacién de poder entre
oponentes. Una buena auditoria o analisis de costos estan basados en
estandares aceptables mutuos, mientras que un simple reporte es menos creible
porque le falta estandares. El negociador con habilidades puede ser el que tenga

la capacidad de formular situaciones con fuerzas naturales favorables.



El poder de la irracionalidad

Algunas veces es bueno no ser razonable e irracional en una negociacioén. Hace
un tiempo negocié con el hombre mas irrazonable que he conocido. Mi casa
necesitaba pintura, asi que decidi invitar a concursar a tres pintores que yo
consideré que harian un buen trabajo, después de revisarlos me decidi por el
mas barato, a la hora de estar ya finiquitando detalles, me dijo que no haria el
trabajo a menos que le adelantara dinero. Todos sabemos que no es conveniente
dar dinero antes de que el trabajo este terminado y mas cuando se trata de
trabajadores en pequefa escala. Aun asi el hombre dijo que seria la Gnica forma
de que él trabajaria y me contd de que siempre ha trabajado asi y que a ningln
cliente le ha quedado mal, asi que ; porqué yo estaba siendo irrazonable?. Para
agregarle credibilidad a su peticibn me permitié seleccionar tres de sus clientes
para pedir referencias. Todos hablaron muy bien de él, después le pagué por
adelantado y, en efecto, hizo muy buen trabajo.

No existe ninguna ley que diga que los negociadores deben de ser l6gicos.
Recuerden que es dificil separar los hechos de las emociones, intuiciones y
suposiciones que van dentro de un proceso de interpretacion aun cuando se
tenga la intencién. Quiza la irracionalidad pueda ser una buena tactica si el
negociador puede: 1) Estar seguro de que sus oponentes entienden lo que
pueden ganar obteniendo un arreglo y 2) Convencer a sus oponentes de que
esta emocionalmente comprometido con lo razonable de su posicion irrazonable.
La logica del oponente quien cree que el negociador estd emocionalmente

comprometido le forzara a aceptar algunos beneficios en lugar de ninguno.

La psicologia del poder

Desde la infancia nos hemos visto expuestos a conflictos de poder, desde el
nacimiento, intentando lograr la independencia en un mundo que exige un cierto
grado de sumisidbn por cada incentivo que ofrece, hasta que crecemos,
esforzandonos en tener mas autodeterminacion primero, en la seleccion de

alimentos, y después en ganar la libertad del control de los padres. Cada
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movimiento hacia la libertad envuelve la amenaza de perder la seguridad
paternal. En la etapa de ser adulto la lucha por el poder se extiende hasta incluir
personas de fuera e instituciones.

El motivo de la autodeterminacién, resulta en un intento de influir en otras
personas y en el lograr ser competente para las tareas por hacer. El éxito crea
una auto-estima elevada y una creciente creencia en el poder de uno mismo y en
la competitividad para situaciones nuevas.

La mayoria de los psicélogos estan de acuerdo que, quienes estan inseguros de
su propia estima y preocupados por su capacidad de controlar personas o
eventos, se vuelven excesivamente inquietos por lograr poder. Los hijos de
padres autoritarios tienden a valorar mas fuertemente la autoridad, la tradicién y
la disciplina que quienes crecieron en un hogar mas pemisivo. Tienden también
a volverse padres autoritarios. Por ofra parte tienden a seguir buscando el confort
de la sumisién cuando se enfrenta a figuras poderosas. En pocas palabras se
tornan exigentes cuando tienen el poder y sumisos cuando no lo tienen. Por lo
contrario, las personas que tienen bajo autoritarismo muestra poca admiracién
hacia quienes tienen la autoridad y rechazan los intentos de influencia. De
cualquier forma, estas son generalizaciones y quiza no sean aplicables para cada
persona individualmente. La hipotesis es, los individuos, al parecer, estan
predispuestos a percibir el poder en patrones que datan de sus primeras
experiencias en la vida. Y sugiero que los padres que conceden desde temprano
un amplioc margen para negociar entre padre e hijo, sin permitirles victorias
faciles, haran que sus hijos se conviertan de adultos en negociadores efectivos.
Estos adultos estaran predispuestos a resistir a la presién de las influencias y a
mostrar poco respeto a las tradicionales estructuras de poder..
Desafortunadamente no cuento con ningun experimento que soporte esta

hipdtesis.
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Conclusion

Conforme nuestra nacién crezca y la sociedad provea de oportunidades en lugar
de una forma de sobrevivir a sus pobres, seremos testigo del crecimiento de la
impotencia del poder. Las fuentes tradicionales de poder, tales como
reconocimiento financiero, castigos y competencia son ya menos impresionantes
de lo que fueron hace poco. Los simbolos convencionales de autoridad van a
sufrir conforme nuestro mundo se retire mas de los valores de supervivencia
hacia una era de individualismo e ideas.

Cuando eramos pequefios el simple letrero de “NO PISAR EL CESPED” decia
solo eso. No habia mucho que razonar al respecto, pero no habia ninguna duda
que las consecuencias de caminar un tramo mas largo, eran menos
problematicas que encararse a las represalias del jardinero. Y nunca nos
cuestionamos el por qué del letrero.

Nuestros hijos lo ven de forma diferente. Ellos observan el letrero y el lugar a
donde se dirigen, si no les hace sentido caminaran sobre el césped, entonces el
sabio jardinero decidira que se vera bien una banqueta de concreto justo donde
los nifios han hecho su camino. En los negocios, como en las relaciones
internacionales la gente tiende a sobre estimar el poder de sus oponentes y a
subestimar el propio, especialmente donde se conciernen aspectos del poder
poco tangibles.

Hace algunos afios, Dylan Thomas escribié un poema de la muerte de su padre,
el cual se llamé: “No vayas despacio hacia esa bella noche”. Me gustaria decirle
a todos los negociadores, “No vayas despacio hacia el dia”. Tienes mas poder

del que te imaginas.
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6. PERSONAS QUE INFLUYEN

“Si tienes el poder de expresién, tendras como esclavo al Médico y al Maestro, y
quien genere riquezas las recolectars, no para él, sino para li que eres capaz de

hablar y persuadir a las muititudes.” - Plato -

Los ejecutivos en publicidad han descubierto lo bastante acerca del arte de
influenciarnos hasta el punto de enloquecemos con los comerciales de television,
que a menudo me pregunto si se le invirti® mas tiempo en y talento en hacer los
comerciales que en el programa mismo. Nosotros, quienes nuestra profesidén es
negociar, podemos aprender mucho de aquellos quienes su profesion es
persuadir.

Si vamos a entender la persuasién, debemos hacerlo en una forma sistematica.
Una vez que el proceso de la persuasién este entendida, descubriremos como

difieren las personalidades de quienes cambian opiniones y quienes no.

El Modelo de la persuasion

Una conferencia de negociacion captura en ese momento la vida personal y de
negocio de los participantes. Es un escenario en donde los participantes son
ambos: actores y audiencia. El modelo cie la persuasion, que se muestra en la
figura 4, es aplicable en la negociacion ya que describe el proceso por el cual un
orador influye sobre una audiencia. Muestra como la audiencia recibe mensajes
de cuatro direcciones al mismo tiempo: El orador, el tema en cuestion, los
medios, y la situacion por si misma. El mensaje total es entonces entendido por
la audiencia desde un punto de vista personal. Si es aprendido y aceptado, el
cambio sucede.

Con este modelo en mente, consideraremos cada elemento del proceso de influir

y su relacion con las negociaciones.



48

Credibilidad del negociador

Valores y
motivacion de la
audiencia

Informacion y
lenguaje de la
audiencia

Aprendizaje
Cambio

Aceptacion

Interés y contenido del mensaje
Situacion actual y recompenzas

Percepciones Actitud y
y rol de la emociones de
audiencia la audiencia

Seleccién del Medio

Figura 4. Modelo de la persuasion

A quién le cree la gente

En El violinista en el tejado, Tevye, un pobre lechero con cinco hijas solteras, esta
deprimido. Conforme suefia despierto en cémo serian las cosas si tuviera dinero,
su cara se le ilumina y comienza a cantar “Si yo fuera rico”. Si él hubiera sido rico,
la gente hubiera ido a su casa con problemas desconcertantes y hubieran
esperado pacientemente para escuchar sus palabras llenas de sabiduria. No
importaria lo que dijera, si estaba correcto o equivocado o aln si no hubieran
entendido sus respuestas. Si hubiera sido rico, le creerian y se marcharian
contentos.

Tevye habla de la credibilidad del orador. Los psicdlogos confirman que Tevye
esta en lo correcto. Cuando el orador disfruta del estatus publico, se vuelve
creible y su imagen se engrandece por su titulo, posicion, grado de educacién o

riqueza.
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Se le cree a una persona cuando el que escucha lo considera un experto y
confiable. Pero la credibilidad no siempre se basa en los hechos, seguimos
atrapados en imagenes y tradiciones. No debiera ser pero la gente que es bien
parecida, de edad y con canas gozan de mayor influencia que aquellos que no
son asi. Las personas con mayor estatus en las empresas, tienen mas
credibilidad en la escritura que quienes hacen el trabajo ordinariamente. Cuando
a una persona se le cree en un tema, tiene una tendencia de credibilidad en otros
temas. Afortunadamente esta transferencia de credibilidad tiene sus limites,
cuando el sentido comun establece sus propias fronteras.

Desde el punto de vista de la negociacion la necesidad de la credibilidad esta
claro. Debemos engrandecer la credibilidad del equipo de negociacidén, de todas
las formas posibles y hace sentido que se llame la atencién del oponente en la
experiencia y calificacion de los miembros del equipo, claro que la discrecion al
hacerlo es de sobrada importancia.

Los negociadores que han hecho la tarea, han adquirido conocimiento del
producto, del mercado, regulaciones, etc. tiene ganada la credibilidad ante sus
oponentes. La ignorancia y desgana tienen sus propias maneras de sobresalir.
De cualquier forma la cuestion de credibilidad no se debe de dejar al azar, sino

que se debera cultivar cuidadosamente.

Mensaje (¢ Qué dijo?) contenido e interés

Todo lo que acontece en una negociacion es un mensaje, inclusive la
negociacién misma. Un mensaje debe involucrar compromisos, amenazas,
estrategias y preguntas tanto como elementos no verbales las cuales
discutiremos mas adelante. Las sugerencias listadas a continuacion estan

basadas en la evidencia de experimentos recientes.

1. Es mas efectivo el presentar ambas caras de la moneda
2. Cuando se estan discutiendo los pros y los contras de una cuestion lo

mejor es presentar el mas convincente punto de vista del orador al final.
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3. La audiencia recuerda mejor el principio y el final de la presentacién que lo
gue pasé en la mitad.

4. La audiencia recuerda el final mejor que el principio, particularmente
cuando no estan familiarizados con el tema.

5. Las conclusiones deben ser explicitamente manifiestas, en vez de dejarle
la decision a la audiencia.

6. La repeticibn del mensaje conduce al mejor entendimiento y a la
aceptacion.

7. El mensaje que crea una necesidad y después provee de informacion para
satisfacerla es mayommente recordado. De cualquier forma cuando un
mensaje creador de necesidades esta amenazando, la audiencia tiende a
rechazarlos.

8. Cuando dos mensajes deben de ser dichos y uno es agradable y el otro
desagradable para la audiencia, el mas agradable debe de ser dicho
primero.

9. El mensaje que pretende la mayor cantidad de cambios de opinion,
producira el mayor cambio. Aqui como en otros aspectos de la vida, el
nivel de aspiracion esta relacionado con el éxito.

10.El aprendizaje y la aceptacion se mejoran si se hace hincapié en
similitudes en lugar de diferencias.

11.El arreglo es facilitado cuando se hace hincapié en el deseo de llegar a un
arreglo.

12.El arreglo en cuestiones controversiales se mejoren si se relacionan con

arreglos que puedan ser facilmente alcanzados.

Anadiéndole a esto algunos hallazgos de estudiantes del comportamiento
humano, que descubrieron que quienes ponen a la defensiva a las personas, no
tienen éxito para convencerlas. Las personas que hacen menos la opinion de los

demas, pelea y siempre refleja sequridad se su punto de vista hace hostiles a sus

oponentes. Quienes son amigables, piden la opinién de los demas y abogan por
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la justicia, merecimiento y excelencia, tienen mayores oportunidades de cambiar
la opinién de los demas.

Las opiniones son en muchas formas como las posesiones personales. Las
personas reaccionan violentamente a ser asaltados y robados. Pero seran

sensibles para aquellos cuyas necesidades son claras y razonables.

El medio esta muy relacionado con la credibilidad de los hechos. Los ¢canales de
comunicacion le dan autoridad al mensaje. Un articulo financiero en el Wall Street
Joumal, en el rango de interés, es mas leido que otro en alguna otra revista
financiera. Un costo estandar derivado del conservar los registros contables, es
mas creible que otro hecho con puro analisis. Los libros de contabilidad,
Procedimientos formales, regulaciones e impresiones de computadoras, son
medios que tienen el mismo impacto que el periédico y la television.

La eleccidn del medio siempre esta disponible en las negociaciones. Podemos
seleccionar ayudas visuales, documentacion escrita, notas de pizarrén o videos
para presentar un punto de vista. Ciertamente, el contenido del mensaje depende
en mucho del medio por el cual es difundido.

El mismo mensaje puede ser rechazado en algunas condiciones sociales y en
otras no. Yo mismo, que normalmente soy una persona con quien se puede
tratar, soy impredecible antes de mi primer taza de café. En las negociaciones las
condiciones propicias pueden incluir factores como: Lugar de la junta, horario,
hotel donde estemos hospedados, la forma de la mesa y la distancia de casa.
Aun cuestiones como las fiestas de Navidad o de septiembre, pueden influenciar
el curso de la negociacion. Un compariero de trabajo que siempre trata de hacer
las negociaciones el viernes en la tarde. Esta convencido que en este horario se
puede obtener mejores condiciones, ya que los proveedores estan ansiosos de
retirarse a su fin de semana.

El medio es cuestién de eleccién. No hay ninguna garantia que el medio correcto
para el mensaje, hara que este se concretice por si mismo, y probablemente no

lo hard. Con respecto al escenario tenemos mas elecciones de lo que piensas.
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No existe ninguna razén para aceptar el lugar, la hora, etc. para una negociacion.

El escenario en si mismo es negociable.

La Audiencia

Las negociaciones mas complejas son las que involucran mas de una persona
por lado. No es posible para una persona ser experto en cuestiones técnicas,
leyes, contabilidad y economia. Los miembros de un equipo son individuos con
intereses comunes y no comunes. A pesar que las politicas dictan que el lider
debe de ser el negociador, esta papel lo puede asumir el ingeniero. Los
miembros de equipo no son de la misma jerarquia organizacional. Para complicar
mas auln la negociacion, existen quienes ya se quieren ir a casa.

El vendedor de bienes raices, hace su negocio de reconocer las necesidades de
compra de las familias en motivos individuales. Los buenos puntos de una casa
son descritos de tal forma que se despierta el deseo de cada persona.

En el modelo de persuasion, se mostraron siete factores de la audiencia. Un
negociador que quiere persuadir a su oponente debe tomar en cuenta cada uno
de ellos desde el punto de vista individual como de equipo. El debera dar que
pensar a las percepciones, informacién, actitud, motivo, lenguaje, valores y
papeles de la audiencia. Ademas, dos puntos deben de mantenerse en mente:
Primero, una audiencia responde a los mensajes que proveen recompensas, les
gusta los mensajes que refuercen las opiniones personales o de grupo, y que les
gusta escuchar informacién que les haga sentir bien. Por el otro lado, se vuelven
hostiles a los mensajes que representan una amenaza a su estatus o seguridad.
Segundo, a las personas les gusta el equilibrno en sus vidas y percepciones. Si a
ellos les gustan Juan y Claudia, se sentiran incomodos si a Juan no le gusta
Claudia. Si son inteligentes, estan inconformes con el ser pobres. Si son
importantes en el trabajo, se molestan por alguna escena de la oficina que no
refleje su importancia. La ambigluedad y el desequilibrio crean tensién en la
audiencia. Este sentimiento de intranquilidad puede ser una oportunidad para los

intentos de una persona de persuadir al oponente, de aqui que es una tendencia
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humana el reducir la ambigltiedad y la incertidumbre tan rapido como se pueda.
Muchos prefieren cerrar el trato a casi cualquier precio, con tal de gue no se
prolongue la indecisién o el estancamiento.

Un analisis de la estructura del equipo del oponente desde el punto de vista de la
reaccion de la audiencia puede facilitar a el cambio de opinién. El aprendizaje y la
aceptacion se mejoran cuando el mensaje esta hecho a la medida de Ila
audiencia. Si el mensaje falla en tomar en cuenta las fuerzas sociales en el
trabajo, o de los hechos, métodos, metas y valores de la audiencia, es como si

hablaramos a oidos sordos.

Aprendizaje, Aceptacion y Cambio

Un cambio puede ocurrir sélo si el mensaje se ha aprendido y aceptado. El
proceso de aprendizaje involucra el escuchar y entender. La aceptacion implica
que la persona sienta que la informacién es relevante y que le guste la idea. La
persona que escucha debe de ser lo suficientemente inteligente para aprender y
estar bien motivada para aceptar, si es que se persigue cambiar su
comportamiento.

La mayoria de nosotros nos hemos preguntado, jporqué existen personas a las
que se les puede vender casi todo?. Los psic6logos explican a estas personas
como quienes tienen una capacidad adecuada para aprender y evaluar pero
quienes tienen una inusual motivacion para verse a si mismos utilizando el
producto. Los vendedores saben que existen personas que se auto convencen
de comprar aparatos costosos con aditamentos que nunca van a usar, estas
personas se auto persuaden.

Habiendo repasado los elementos que constituyen al proceso de la persuasion,
estamos en una mejor posicion de dirigir nuestra atencién a las diferencias de
personalidad entre las personas que pueden cambiar opiniones y quienes no. Un
mensaje que es emitido con habilidad y entendimiento, puede cambiar el punto

de vista de alin el mas duro para resistir las influencias.
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La personalidad de los que pueden cambiar opiniones y quienes no

Algunos de nosotros somos muy crédulos y otros no. Conozco gente del trabajo
quienes dicen que si a casi todo lo que oyen. Esta es la clase de gente que no se
resiste a comprar lo que otros tienen para vender. Si en el curso de una
negociacidén se enfrentan a una de estas personas, sean corteses y ganen con
gracia.

Pero scual es la diferencia entre los que cambian de opinién y quiénes no?
Probablemente, el auto-estima es el factor mas importante. Quienes piensan bien
de ellos mismos son menos vulnerables a cambiar de opinion y a ser
influenciados que quienes no lo hacen.

La relacién entre el auto-estima y la persuasividad se ve claramente en el caso
de un jefe de trabajo que yo tuve. Cuando lo conoci, lo acababan de promover a
la gerencia y estaba un poco temeroso. Lo que ponia las cosas peor es que su
predecesor habia hecho el mismo trabajo y muy bien.

En los primeros meses el hombre toma consejos de todo el mundo. Escuchaba
atentamente a sus amigos y compafieros, y muchas de sus primeras decisiones
estaban basadas en los consejos de estas bien intencionadas personas. Por casi
un afo yo estuve viajando mucho, por lo que perdimos contacto, pero escuché
que él iba ganando aceptacién de los directivos. Cuando nos encontramos de
nuevo el cambio era obvio. No era que se viera bien, vistiera mejor o su oficina
tuviera un togue de buen gusto. Todo esto era cierto, pero solo en un sentido
simbélico de algo mas. El dijo, “Sabes , he aprendido en este trabajo que mi
capacidad es mayor que la de la mayoria de las personas que me aconsejo. Me
tomdé un afno darme cuenta que yo obtuve este trabajo y ellos no, porque soy
mejor.” me fui sin una palabra de consuelo. La auto-estima esta muy relacionada
con la persuasividad, pero existen de cualquier forma otros factores criticos.

Unos investigadores condujeron una serie de experimentos con un grupo de
personas clasificados por psicologos como los que cambian de opinion y los que
no. A estos sujetos se les dio una serie de siete pruebas en un esfuerzo de

reconocer la diferencia de personalidades. Veamos las diferencias.
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En una prueba, el sujeto y un cdmplice de los investigadores fueron sentados en
un cuarto obscuro. Un rayo de luz se proyectd en la pared y luego fue movido. El
complice tratd entonces de influenciar al sujeto en la consideracion de cuanto se
movid. Quienes no cambian de opinién formaron sus propias bases para juzgar el
movimiento que tuvo la luz, quienes cambian de opinién no lo hicieron. En una
prueba de percepcion en donde se involucraron orientacidn en una silla con
movimiento y figuras ocultas en dibujos, los cambiantes fueron menos capaces
de identificar cambios sutiles en su mundo fisico y visual que los no cambiantes.
Tres cuestionarios fueron aplicados. El primero probé si los sujetos eran dirigidos
por si mismos o por la sociedad. Encontraron que los cambiantes tienen una
fuerte necesidad por aprobacién, seguridad y conformidad de la sociedad,
mientras los no cambiantes se interesan en su propia expresion, esfuerzo de
creatividad y logros. Los cambiantes enfocan sus ideas en las personas mientras
que los no cambiantes les interesé las ideas y principios. El segundo cuestionario
probé si los sujetos eran autoritarios 0 no. Los cambiantes condenaron
severamente las desviaciones de la sociedad, tendiendo a rechazar las nuevas
ideas y admirando a quienes tienen el poder. Los no cambiantes tienden a
aceptar mas y mostraron poca admiracion por el poder. En la tercera prueba, los
investigadores confirmaron que los no cambiantes tienen una impresion mas alta
de si mismos.

En las dos ultimas pruebas se exploraron los mundos de fantasia de los
individuos. En un ejercicio de dibujo de figuras, los cambiantes dibujaron a
individuos, debiles, con escasez de caracteristicas sexuales. Los no cambiantes
dibujaron individuos mas fuertes con caracteristicas sexuales y sensuales. Una
prueba de Rorschach fue aplicada y demostré que los cambiantes tenian una
auto imagen pasiva, falta de imaginacién, y no eran criticos con ellos mismos ni
con otros. Los no cambiantes, por el otro lado, fueron asertivos, analiticos,
creativos y valuables.

Otras dos variables aparecieron para predisponer a las personas para ser

facilmente influenciadas. Una fue la alta necesidad de la aprobacion social; la



56

otra es la incapacidad para tolerar la ambigiiedad y lo incierto. Parad6jicamente,
aquellos con menos inteligencia son a menudo méas cerrados a la persuasion,
porque no pueden entender lo que se les esta diciendo.

En base a esto podemos concluir que las caracteristicas de la personalidad de un
no cambiante son auto-estima, se dirigen segln ellas mismas, tolerancia a la

ambigliedad, alta asertividad, bajo autoritarismo, y bajo nivel de ansiedad.

Conclusién

El concepto total de la planeacion de una negociacion, debe de incluir una
planeacion sistematica para la persuasion. Mientras es cierto que algunas
personas son intuitivamente buenas para persuadir a otras, para la mayoria de
nosotros el patrdn mas real para el éxito recae en saber qué es lo que queremos
ganar y decidir sistematicamente como vamos a lograrlo. El modelo de la
persuasion fue disefiado para ayudar a quienes su intuicién no es tan perfecta.
Puedes tener una idea brillante y saber que es lo correcto, y aun asi ser incapaz
de convencer a los demas. En el ultimo andlisis, el arte de convencer a los
demas consiste en decir y hacer las cosas que les provoque hacer a los demas lo
que tu quieres que ellos hagan. Los puntos de vista descritos en este capitulo no
pueden asegurar el éxito: No existe ninguna garantia que las ideas de uno, vayan
a ser aceptadas por sus oponentes. Sin embargo sin estas herramientas de

persuasion las cosas se verian peor de lo que debieran.
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7. INOCULACION CONTRA LA INFLUENCIA

“Este animal es demasiado malicioso; Cuando se le ataca, se defiende.”
- Anoénimo -

¢ Pueden las personas ser vacunadas contra la influencia? Yo creo que si se
puede. En este capitulo veremos lo que he descubierto y como puede ser
aplicado al mundo real de la negociacion.

Un bidlogo crea la inmunidad pre-exponiendo al paciente a una dosis debilitada
del virus. El paciente desarrolla una resistencia que después le ayudara a
sobrellevar un ataque verdadero. De la misma forma se puede vacunar a las
personas contra la influencia con varias defensas, para después ver cual de
estas defensas reacciona mejor. El plan es simple: 1) Encontrar ideas en las que
todos crean, 2) Proveer a quienes creen buenas razones para creer, 3) Atacar la
creencia, y 4) Medir qué tanto cambio de opinidn existe.

No es facil encontrar ideas en las que todos crean, pero siempre hay algunas.
Entre ellas pueden estar tales como: “Es buena idea el cepillarte los dientes
después de cada comida, si es posible”; “Las enfermedades mentales no son
contagiosas”; y “Todos deberian de tomarse una radiografia del térax al afio para
detectar sintomas de enfermedades, en etapas tempranas.”

Los individuos los dividiremos en tres grupos. Un grupo recibira un tratamiento de
defensa el que le dara razones para soportar sus creencias. Al segundo se le
permitié desarrollar razones contra la creencia y contra-argumentos que desvien
dichas razones. Al tercero se le dio un doble defensa , esto es, todo el soporte
del primer equipo combinado con toda la negatividad del segundo.

Después de un rato de adaptacion, cada creencia fue expuesta a un masivo

ataque y a una medicién del cambio de opinion. He aqui lo que se encontrd:

1. La doble defensa que se le dio al tercer equipo probé ser la mas efectiva. Una

creencia esta mejor reforzada si la persona a) desarrolla argumentos en favor
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de su creencia y b) practicando el desviar los argumentos de quienes no creen
en ello.

2. La segunda defensa fue el siguiente mejor. Cuando el creyente practica
desviando los argumentos de los no creyentes, desarrolla inmunidad.

3. La defensa menos efectiva, fue por lejos, a la que se le dio a los creyentes
s6lo buenas razones para soportar sus opiniones sin ninguna defensa a las
opiniones de los no creyentes.

4. La mejor forma de desarrollar cualquier defensa es asegurar que las personas
participen activamente en su desarrollo.

5. Entre mas numero de argumentos tenga una defensa, mayor sera el grado de
vacunacion alcanzado.

6. La interpretacion de la defensa se vuelve menos efectiva con el tiempo.
Aquellas en que el creyente no tomé parte activa y aquella que sblo provee
argumentos de soporte, decae rapidamente.

7. La resistencia contra la influencia no tuvo su mayor alcance inmediatamente
después del tratamiento, sino varios dias después. Tal y como en la
inmunizacion biolégica, algun tiempo tiene que pasar para que el suero tome
efecto. Aparentemente las personas tienen que digerir los argumentos antes

de poder usarlos.

Es evidente que algunas formas de desarrollar la defensa son por mucho
mejores que otras y que cualquier defensa en mejor que ninguna. Para quienes
desean negociar desde una posicion de fortaleza, las implicaciones estan claras:

Vacinate, o paga el precio.

Personalidad, la vacunacién incorporada

La personalidad tiene mucho que ver con la capacidad de resistir o no resistir a la
persuasion.

Probablemente la mejor defensa propia es un ego efectivo y un alto nivel de auto-

estima. Las personas que se tienen a si mismos muy alto y tienen conciencia de
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sus propios valores, necesidades y capacidades, no son tan facimente
distraidos de sus metas.

La inteligencia puede contribuir también a la resistencia, pero su forma de
trabajar es menos predecible. Las personas inteligentes pueden evaluar las
proposiciones de los oponentes antes de aceptar sus argumentos.

El nivel de ansiedad de las personas pueden contribuir en su capacidad para
resistir la persuasion. Las personas ansiosas rechazan cualquier nueva
informacidn que represente una amenaza. Pero quienes se rigen solo por su
ansiedad, ven peligro en todas partes. Conozco un vecino que cualquier trabajo
que se va a hacer en su casa, por pequefio que este sea, debe de estar por
escrito en un contrato. El simplemente se resiste a creer en cualquier cosa que
no este por escrito.

La motivacion es un buen predicador de resistencia, Actia como una vacunacion
incorporada. Cuando alguien esta altamente motivado para alcanzar una meta,
seran menos probable a desviarse de esta. De cualquier forma, siempre existe el
peligro de que dicha persona no reconozca el compromisoc en su pasion por
mejorar sus objetivos.

Podemos concluir que las caracteristicas que mas probablemente proveeran de
resistencia son auto-confianza, agresividad, motivaciéon y en la mayoria de los
casos inteligencia. Las caracteristicas que menos se resistiran son la
dependencia, indecisién, ansiedad, estar a la defensiva, inseguridad social,

hipersensibilidad, sentimientos de inferioridad y falta de asertividad.

Compromiso de comportamiento

Tan importante como lo es la personalidad, y no es garantia de éxito. Cuando los
negociadores se comprometen a si mismos en un curso de acién se inmunizan a
si mismos contra los cambios de opinién.

Un compromiso puede hacerse simplemente con la toma de una decision. El acto

de decidir que una creencia es digha de mantenerse, provee estabilidad a la
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creencia. Las personas que deciden por si mismas, tienen mas oportunidades de
vivir a su forma que aquellas quienes son forzados a obedecer.

Otra forma de hacer un compromiso es anunciar en publico lo que se pretende
hacer (mas adelante veremos como las compaiias utilizan esta técnica para
inocular a sus negociadores) Cuando el presidente Bush, de los Estados Unidos,
quiso convencer a Iraqg que los EU estaba preparado para proteger a Arabia
Saudita y liberar a Kuwait, Lo anuncié para que todos lo escucharan que enviaria
cerca de 500,000 tropas al desierto. Las declaraciones hechas en publico pueden
ser tan importantes como las privadas en las negociaciones.

Una accién tomada en beneficio de una apinion, fortalece a esta opinién. En un
experimento anterior descubrimos que las personas que tomaron parte activa en
su defensa, mantuvieron sus creencias. Podriamos esperar del mismo modo que
el comprador que defiende su objetivo se administre para resistir el ataque de su
oponente.

La idea del compromiso de comportamiento no es nuevo para la negociacién. La
minuta firmada en sefal de negocio evita que la persona pueda cambiar de
opinién al dia siguiente. El acto de hacer un depédsito usualmente es suficiente
para asegurar que el comprador regresara a terminar el arreglo. Algunas veces €l
compromiso de compra esta establecido por el simple hecho de hacer una oferta.
Por esto los vendedores de carros y bienes raices pelean muy duro para

conseguir que el prospecto realice una oferta.

Atando las creencias a los valores

Esta técnica puede ser llamada también La feoria dominé de las creencias: Si
una cae, caen todas. Cuando una meta puede ser atada a un negocio, principio o
practica importante, se vuelve dificil de no cumplir.

Por ejemplo, El vicepresidente de una comparia me dijo que le habia dado la
instruccion al gerente de compras de tratar de ganarle hasta el Gltimo centavo

posible a los proveedores. Cada comprador sabia que un trato justo y razonable
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no era el objetivo de la compaiiia. Asi todas las negociaciones que se hicieren
estan atadas a esta forma de pensar.

A todos nos es familiar ver el miedo como un inoculador. Un comprador quien
estd amenazado con ser despedido si no alcanza un objetivo, se mostrara omiso
a los argumentos del oponente. El temor vacuna contra la persuasion, pero
también vacuna contra la toma de decisiones de cualquier tipo.

Algunos gerentes piensan que el equipo de negociacién debe de estar encendido
para ganar, asi que tratan de cultivar la agresividad en la forma de pensar de su
equipo. Inducir a la agresividad es de cualquier forma una técnica peligrosa
porque puede conducir a la negociaciSn a un punto de estancamiento

innecesario.

Creando inmunidad en una Corporacion gigante
A los compradores en muchas grandes y bien organizadas empresas, se les
exige un plan previo a una negociacion de alto valor para el abasto. El plan
consta de los siguientes puntos:

1. Razones para la seleccion de la fuente.

2. Historia del abasto

3. Analisis detallado de un especialista en costos

4, Puntos detallados del comprador considerando, precio objetivo, precio

limite maximo y entregas.
5. Requerimientos especiales impuestos por un contrato anterior o por el

producto en si.

Ademas, la directiva estipula que las diferencias de opiniones entre los miembros
del equipo acerca de los objetivos sean aclaradas y explicadas. El plan final
requiere de aprobacion de aito nivel y no puede sufrir cambios sin una
autorizacién escrita especifica.

En el requerimiento de un fuerte compromiso de comportamiento por parte del

comprador y su equipo, las politicas tienen mucho que ver. Las companias que
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adoptan politicas que alientan al equipo a tomar un gran compromiso para

conseguir las metas, haran mejores compras gue sus competidores.

Conclusion

Construir una resistencia al la persuasion es un trabajo importante que puede ser
hecho correctamente o por lo mismo dejarse sin hacer. De acuerdo a mi
experiencia ésta siempre se ha hecho superficialmente.

Los argumentos usuales contra la inoculacién son: No existe suficiente talento o
tiempo disponible; y la naturaleza del proceso de la negociacion por si mismo
desarrolla nueva informacién que hace que muchos de los contra-argumentos
sean menos Uutiles que su justificacion econdémica. Estas son, efectivamente,
consideraciones importantes que no se pueden desdefar faciimente.

En las negociaciones, el proceso es el producto, y la inoculaciéon juega un papel
clave en este proceso. Ademas de los beneficios en la mesa de negociaciones,
un esfuerzo de inoculacién bien organizado revelaran los riesgos inherentes de
los puntos principales. Mostrara y cuestionara las metas y valores estratégicos.
Probara el grado de intensidad con el cual se han conseguido las metas y la
l6gica de las salidas alternativas de una negociacion. Ayudara a definir una
estrategia en términos de operacion. Obligard a la gerencia a participar en
situaciones en las que se mantendria al margen.

Estos son beneficios internos para una organizacién. Desde el punto de vista
externo, la diferencia entre una ejecucién promedio y una buena ejecucioén pude
ser la inoculacion. Lo que se necesita es un compromiso con la idea de que no

se puede enfrentar una negociacién adecuadamente sin ella.
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8. ESTATUS

“En América, ti eres lo que ti1 haces.”
- Daniel P. Moynihan -

Hace algunos afios alguien me contd sobre una pelicula de entrenamiento de la
Fuerza Aérea acerca de negociacién, en la cual un equipo era lidereado por un
Coronel y otro equipo por el Mayor. Se reia mientras recordaba que todos en la
sala sabian quien iba a ganar. ¢ Pudiera ser posible en la vida real que le demos
el beneficio de la duda al Coronel?.

El comportamiento humano puede ser analizado del punto de vista de la
relaciones sociales, tales como el estatus, Papel y Grupo de accién. En este
capitulo nos enfocaremos en el estatus, el cual esta definido en el diccionario

como “Posicién o range en relacién con otros.”

Los sistemas de predominio existentes en las organizaciones animales y
humanas. La mayoria de nosotros estamos familiarizados con los habitos de
picotear de las gallinas. Al principio no nos damos cuenta de ningun orden, pero
en cuanto se identifica individualmente a cada gallina nos damos cuenta que no
todas picotean igual, de entre dos gallinas una picotea y la otra no, una rige y la
otra es sumisa. Existe un claro orden de dominio en el corral.

Los animales de mas alto orden comparten sus rasgos. La relacién de dominio se
desarrolla cuando los animales comparten un area o compiten por la comida.
cuando el conflicto existe, uno o el otro se dan por vencidos. El oso grizly domina
al oso negro, quien domina a los lobos. Los animales con un estatus mas alto
predominan sobre la comida, parejas y territorio.

. Como establecen sus diferencias? A diferencia de los humanos, raramente
pelean. En su lugar, el ganador es seleccionado por su capacidad de poder en

empellones, gruiiidos o rugidos. El ladrido detemnina la pelea, no la mordida.
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El estatus actia como una guillotina social entre los humanos. Rara vez he
escuchado que las caidas de las industrias afecten a los que estan en la cima.
Las clases sociales estan relacionadas a las pertenencias en los humanos como
en los animales.

Nos inclinamos a creer que los Estados Unidos es una sociedad de clases. Nada
estd mas retirado de la realidad. A pesar de que es un hecho, que la gente se
puede mover de clase en clase, seguimos consientes del estatus aqui como en
cualquier parte. Todo el mundo tiene un lugar en la piramide, y lo sabe.

Existen tres caminos por los cuales una persona puede reflejar estatus: riqueza,
mujeres, y derroche. El primero dejando de trabajar totalmente por dinero. Las
mejores clases pronto entregaran sus energias a las actividades menos
productivas cono la caceria de zorra, la cual pronto se convirti6 en un oficio: La
vocacion de hoy para los verdaderamente ricos.

A principios de siglo era facil mostrar qué tan rico eras, grandes carruajes, yates,
dinero, sirvientes, fiestas que hacian la diferencia de cualquier otra persona. En
los afios de depresién, los ricos se dieron cuenta que la discrecién era lo mejor
de la ostentacion. Se convirtid6 en una buena idea el no desplegar los millones
mientras permanecian ociosos. La riqueza ahora no es tan facil de verse a simple
vista.

Pero sigue existiendo una buena forma de demostrar las riquezas, y es
derrochando el dinero. A principios de siglo consistia en furgones de ferrocarril
privados y grandes yates. Ahora los simbolos de derroche son un poco mas
sutiles, consisten en botes que raramente se usan, Mansiones carisimas que
estan vacias y Roll-Royces sin chofer llevando a los nifios a costosas escuelas
privadas. La riqueza y el derroche siguen siendo las piedras angulares sobre las

cuales el estatus Americano esta construido.

Conforme se esta acabando el siglo veinte, simbolos mas modernos de estatus
han emergido. Primero, existe una clase de titulados. El titulo de la universidad

ha partido a la clase media en dos grupos: Quienes tienen trabajos prestigiosos y
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quienes no. Y aun ahora los poseedores de titulo se ven amenazados por los
ejecutivos que conocen de computacién, Maestrias y Doctorados. Asi que los
ejecutivos de hoy en dia se veran dificultados al enfrentarse a una tecnologia
para la cual no estan preparados.

Los métodos modernos de financiamiento y la estabilidad de la economia
Americana, se han combinado para crear muchos propietarios de terrenos. Las
casas han resurgido como el primer simbolo de estatus reforzado por accesorios
de oro de los bafos, escaleras en espiral, candelabros de cristal y los créditos
expandibles a treinta arfios.

La belleza del estatus es que no existe casi nadie que no supere a alguien mas.
En nuestra sociedad, todos tenemos un lugar. Quienes estan al fondo de la
escalera, siguen tratando de imitar a los de arriba, y no es mas evidente que en

el mundo del trabajo.

“En América tu eres lo que tu haces” La ocupacion de una persona es la clave
para su estatus. Esencialmente parece existir cinco clases de trabajo. ;Cual es la
suya?

|. Especialistas médicos, Cientificos prominentes, Ejecutivos corporativos de
alto nivel, Abogados de Wall Street, Oficinistas generales de apoyo,
Jueces Federales.

Il. Practicantes generales, Especialistas en computaciéon, Editores,
Ingenieros, Jueces locales, Abogados locales, Profesores, Ejecutivos
locales de grandes companiias.

lll. Banqueros, Compradores, Representantes técnicos de ventas, Maestros,
Pequera y mediana gente de negocios.

IV. Agentes de seguros, Gerentes de menudeo, Soldados.

V. Trabajadores en general

No pretendo asegurar que estas clases estan correctamente clasificadas, pero si

que estan cerca de su rango. Las personas tienden a rodearse de quienes
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sienten que son de su mismo nivel y por ello desarrollan una imagen de su propia
posicién en la piramide ocupacional.

El sistema de clase organizacional es bien conocido por todos los que trabajan
en una compaiiia, de hecho a nadie se le permite olvidarlo ni por un momento. Y
no es necesario ser un Socidlogo para percatarse de ello. Hace algun tiempo
atendi una negociacién en la que un comprador menor se enfrento con dos
vicepresidentes con bastante reputacion. El comprador, practicamente les regald
el negocio a sus oponentes. Si el gerente de compras hubiera intervenido por lo
menos unos segundos, por cuestibn de estatus hubiera resultado una
negociacion mas equitativa.

Uno podria argumentar que los vicepresidentes no sabian el rango de su
adversario. Yo estoy en desacuerdo, porque el rango de una persona esta
expresado en toda la corporacién, en términos del titulo del trabajo, tamario de la
oficina, localizaciébn, compromisos, equipo, carro, salas privadas, etc. Los
simbolos del estatus son tan obvios para un ejecutivo, como lo son la insignias

para un militar.

Hallazgos experimentales

Podemos ver mejor como trabaja el estatus, si lo vemos desde el punto de vista
de la auto-valoracién. El estatus de una persona esta intimamente relacionado
con lo que piensa de si misma. Es dificil el asignarse a uno mismo a una posicion
de bajo rango y aun asi disfrutar de una alta auto-estima.

Los investigadores han encontrado que las personas de bajo estatus inician con
conceptos irrelevantes cuando platican con sus jefes. Por el otro lado, los que
gozan de un alto estatus inician la platica directo al trabajo. En otro estudio a la
mitad del grupo de les dio razones para sentirse altos en el rango, y a la otra
mitad bajos en el rango. Se encontré que los de bajo rango sintieron una
necesidad mas fuerte de comunicarse con los de arriba que viceversa. De

cualquier forma en la sociedad son los altos los que inician una conversacion,



67

invitaciones a cenar, y sugieren el tuteo mientras que los bajos esperan a que les
hablen.

De acuerdo con los resultados antes mencionados, parece que la gente se
aparta a si mismos de quienes estan muy por encima de ellos. En un reportaje lei
que el ochenta y tres por ciento de los matrimonios escogen a su pareja de su
propia o siguiente cercano clase social. Los matrimonios entre un carnicero y la
hija de un millonario, son muy escasos. El contacto social entre un comprador y
el Gerente Divisional es igual de escaso.

Por esto, los Soci6logos han llamado al estatus como un proceso de intercambio.
La teoria dice que las personas intercambian estatus tanto como intercambian
bienes. Cuando una persona de alto habla con una persona de bajo, transfiere
estatus para beneficio de naturaleza real 0 psicolégica. Una negociacion esta en
este concepto.

El estatus afecta a las ejecuciones y percepciones tanto como a la comunicacion.
Las personas esperan mas de quienes estan en un alto rango, los que tienden a
aceptar la obligacion de hacerlo. Un estudio mostré que los de abajo esperan que
los de arriba participen en acciones comunitarias. Cuando se les preguntd a los
de arriba, ¢por qué se involucraron?, muchos respondieron que sélo hacian lo
que se esperaba de ellos. En otro experimento, se les pidié a los sujetos que
estimaran los resultados de las personas altas y bajas en actividades no
relacionadas con lo que hacen y tienen reputacion. Los resultados fueron que se
esperd que lo hicieran mejor, quienes tienen un alto estatus. Con esto concluimos
que , “el estatus crea estatus”.

Aunque |la evidencia no esta completa ain. Los individuos con un estatus mas
alto parecen ganar terreno en las negociaciones sobre su contraparte con un

estatus menor.
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Conclusién

La cuestibn del estatus en las negociaciones es muy controversial. En los
seminarios que he asistido sobre negociacién, las personas de mayor experiencia
siempre han tenido duda sobre su importancia. Sus argumentas son que otros
factores, como el poder, son mas criticos. Estoy de acuerdo que el estatus en si
mismo no es suficiente para ganar una negociacion. De cualquier forma, creo que
juega un papel, a menudo ignorado, en la determinacion del resultado. El estatus
tiene un efecto en el liderazgo del equipo, toma de decisiones, nivel de aspiracion
y percepcion del oponente. El estatus es como el dinero en el banco, siempre

puede ser cambiado por algo mas de valor.
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9. EL PAPEL DE PAPELES

“Todo el mundo es un escenario,
Y todos los hombres y mujeres son sélo actores
Todos tienen sus entradas y salidas;
Y un hombre en su momento realiza muchas caractenzaciones...”
- Shakespeare -

“Siembra un pensamiento, y cosechards una accion.
Siembra un accién y cosecharas un habilo.
Siembra un habito y cosecharas un caréacter.
Siembra un caracter y cosecharas un destino.”

- Charles Reade -

Hace algunos afios trabajaba para una compafiia como comprador, nuestro
equipo participé en una negociacion en una ciudad lejos de casa. Era una ciudad
bonita pero no lo suficiente como para pasar el cuarto dia y puente del 16 de
septiembre en ella. Para alivio de ambas partes el dia 15 ya muy tarde
terminamos una negociacidén muy complicada y el puente se salvd. Sospecho
que un mayor nimero de arreglos desproporcionados son tomados el dia antes
de Navidad, Ao Nuevo, o de Reyes.

Un negociador es alguien partido para todos lados por los papeles que se le
imponen. En este capitulo trataremos de lograr el entendimiento de los papeles
en conflicto en una negociacién. El concepto de papel se origina en el teatro. Los
papeles, como las partes en las obras, son patrones de comportamiento que son
aprendidas e interpretadas. Los actores realizan diferentes partes de obra en
obra; En cada una se convierte en una mezcla de las palabras del autor y la
personalidad del actor. Los directores de cine, con todas sus habilidades, hacen
errores de reparto. Los actores y actrices ganadores del Oscar, han sido
desperdiciados en mas de una ocasion. Los ejecutivos, cuando estan
seleccionando negociadores fallan también al hacer el reparto.

El modelo del papel de negociacién, mostrado en la figura 5, es un forma de ver

la negociacion desde el punto de vista del vocero y de aquellos que afectan su
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vida. Sabemos que las personas no siempre se comportan como se esperaba. El
modelo nos ayudara a saber porqué. También nos ayudara a entender conceptos
como emision de papeles, expectacion de los papeles y recepcion de papeles. La
forma de trabajar del modelo se debera de aclarar conforme lo discutimos y los

cruzamos estos conceptos entre si.

Papel de emisario y papel de conflicto

Cada uno de nosotros pertenecemos a algun grupo de manera formal o informal.
Estamos unidos a otros por medio de lineas politicas, religiosas, comerciales, etc.
Jugamos un papel en cada grupo y por esto aceptamos algunos deberes a
cambio de algunos beneficios. Entre los emisarios de mi papel estan mi esposa,
mi jefe, el cobrador de la renta y mi amigo Pedro.

El modelo muestra que un negociador tiene ocho emisarios de papeles. Cada
uno evalia su papel de diferente forma y espera otra cosa de las negociaciones.
De una forma o de otra estan indicando como desean que se comporte el
negociador. La mejor forma de ilustrarlo es con el ejemplo de un caso de danos
personales en donde quienes impartiran la justicia para el arreglo final involucran
a la persona afectada, a la compaiiia de seguros, a la parte culpada, el gerente
de juridico, al representante juridico y al ajustador. Todos jugando una parte en el
comportamiento del abogado de la contraparte. Cuando tanta gente esta en
expectacion y envia diferentes suposiciones de papeles, gobernando el

comportamiento de un individuo, es inevitable que el conflicto de papeles ocurra.

El tipo mas comun de conflicto ocurre cuando dos enviadores quieren cosas
diferentes. Si mi jefe quiere que negocie algo el sabado, no podré llevar a mis
hijos al juego de futbol. Si el ingeniero debe de solucionar un problema técnico en
la linea de ensamble, no podra dar un soporte adecuado en la mesa de
negociacion.

Ocasionalmente el conflicto se crea cuando una persona envia dos papeles que

son incompatibles. Por ejemplo, no es comun que un ingeniero le pida al
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comprador que negocia bajos precios y al mismo tiempo que no se tarde con la
compra del material. La esposa de un comprador le exige que pida un aumento
pero al mismo tiempo que llegue temprano del trabajo todos los dias. Otra fuente
de conflictos ocurre cuando las demandas de un papel son incompatibles con los
valores personales.

El conflicto de papeles crea ambigiedad y tensidn. Un negociador no puede
actuar todos las partes asignadas pero debe en su lugar negociar una ejecucion
aceptable con quienes tienen autoridad sobre su comportamiento. Debe de
complacer algunas demandas, modificar otras e incluso ignorar las demas. La
manera en que se resuelven los conflictos depende de la personalidad y de la

relacion con los diferentes emisarios de papeles.

Como la ejecucion altera las expectativas del papel

En una ocasion tuve como subordinado a una persona que se suponia que
deberia llegar a las 8.00 a.m. pero llegaba alas 10:00 a.m. todos los dias. Por el
contrario era un empleado excelente que se quedaba hasta la hora que fuese
para terminar el trabajo. Pronto aprendi a esperarlo llegar a las 10.00 a.m.. Sus
acciones hicieron cambiar, con el tiempo, mis expectativas. De la misma manera,

el comportamiento del negociador cambia las expectativas de sus clientes.

La mejor forma de ver la relacion entre el emisario y el receptor de papeles, es
imaginarlos negociando entre si. El emisario dice “Esto es lo que quiero que
hagas” y el receptor contesta “ Sé razonable, no eres el Unico que me esta
pidiendo algo® Ambos se dan cuenta rapido que deberan comprometerse o
romper relaciones. En lo que queden dependera, como en cualquier negociacion,
de la personalidad, necesidades, relaciones, poder de negociacién de cada uno
de ellos. El problema se complicard cuando se enfrenten a que otros siete
poderosos emisarios de papeles, estan tratando simultdneamente de ser

escuchados. Nadie tiene el éxito de obtener todo lo que quiere.
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Figura 5. El modelo del papel de negociacion

Las personas tienden a aceptar el nivel de ejecucion del papel que obtuvieron.
Una vez que el ejecutor logra un nivel mas alto de ejecucion, los demas aprenden

a esperar lo mismo. Contrario a esto, nosotros acostumbramos a quienes

siempre fallan a vivir con nuestras expectativas. Siempre existe una

retroalimentacién entre el emisario y el receptor de papeles.
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La personalidad y el papel

Las investigaciones en este aspecto no son muchas, pero algo se ha obtenido.
Un investigador descubrié que las personas de mente abierta gustan de aceptar
nuevos papeles que los autoritarios tienden a rechazarlos. En otro estudio se
encontré que las personas difieren en la sensibilidad del papel en conflicto.
Quienes mas se afectan tienden a ser introvertidos, emocionales e intensamente
motivados para una meta en particular.

Existe una evidencia de observacion en cuanto a que el comportamiento en un
papel puede afectar a la personalidad. Las personas en un papel parecen decir *
Yo soy, por lo tanto debo ser”. En aquellos casos en que el comportamiento es
incompatible con lo requerimientos del papel el actor sufre una pérdida de

identidad que da lugar a la ansiedad.

Conclusién
Los papeles contribuyen al balanceo del poder. Un analisis sistematico de estos
permitiran al negociador entender las fuerzas humanas que contribuyen a la

percepcion del riesgo e incertidumbre que tiene el oponente.
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10. NECESIDADES, METAS Y ACCIONES

“Para las millones que se las tienen que armreglar con solo una comida al dia, la
tnica forma aceptable en la que Dios se atreve a aparecer es la comida.”

- Gandhi -

“No solo de pan vive el hombre”
- Deuteronomio -

“El placer y la nobleza, entre ellos abastecen de motivos para actuar en lo que

"

sea”.
- Aristételes -

Cada transaccion de negocios involucra un intercambio de motivos. Para
entender la motivacion desde el punto de vista de las negociaciones, haremos
tres cosas: 1) Construiremos una estructura basica por la cual las necesidades y
las metas puedan ser reconocidas. 2) Desarrollar un modelo que integre las
necesidades, metas y percepciones y 3) Proponer un método sistematico por el

cual la satisfaccion de las metas pueda ser incrementada en ambas partes.

Las necesidades basicas

El comportamiento humano es motivado por el deseo de ganar satisfaccion. Una
forma util y atractiva de entender el comportamiento fue desarrollada por
Abraham H. Maslow, quien decia que las personas organizan sus necesidades
por rangds de la mas importante a la menos importante. Ya que nunca es posible
satisfacer todas las necesidades, la que ejercen mas presiébn se colocan en
primera linea. Uno se puede imaginar estos requerimientos como una piramide
de cinco episadios. La estructura mostrada en la figura 6 incluye necesidades de
: 1) Supervivencia o basicas, 2) Seguridad, 3) Amor, 4) Merecimiento y 5) Auto
realizacién. Este es popularmente llamado Jerarquizacién de necesidades de

Maslow,
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Las necesidades que estan en la base son las mas fuertes. Una persona
hambrienta buscara por comida primero y dejard para después el amor y lo
demas. Los hombres en la prision de Andersonville durante la guerra civil de los
Estados Unidos se canivalizaron cuando se les someti6é a el hambre extrema. En
la parte superior de la piramide las personas hacen lo que mejor saben hacer:
realizar su mayor potencial. Aunque no solo de pan vive el hombre existen muy
pocas personas en la tierra que estén profundamente comprometidas en la auto
realizacién. La mayoria tiene que trabajar muy duro para sobre llevar el dia a dia.
Las personas tienen necesidades en todas las escalas a pesar de las
circunstancias. Cuando las necesidades de mas bajo nivel son razonablemente
cubiertas, las energias son direccionadas, entonces, hacia necesidades mayores.
Conforme una se cubre otra toma su lugar en una cadena interminable, de
necesidades y aspiraciones que van cambiando a través de la vida de las

personas.

Las necesidades estan relacionadas a las metas. Cuando una necesidad es
insatisfecha el comportamiento es enfatizado hacia las metas. En este sentido las
necesidades dan energia al comportamiento mientras que las metas lo
direccionan. Una meta, como el dinero, es capaz de satisfacer muchas
necesidades de golpe. Veamos a las metas humanas para tener un vistazo mas

profundo del porqué negociamos.

Metas
Las personas se esfuerzan en lograr sus objetivos para satisfacer sus
necesidades incompletas. Una breve mirada a nueve de las mayores metas del

hombre promedio sera de mucha utilidad.

Dinero. Muchas personas piensan que en la sociedad de Monterrey, el dinero es
la meta mas importante. Sugerir que otras metas puedan ser tan importantes,

puede parecer como desafiar al sentido comutin. En un estudio acerca del impacto
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motivacional del dinero, se encontré que los trabajadores, en efecto, querian
incrementar sus ingresos. Sin embargo no estaban dispuestos a hacerlo a costa
de la pérdida de control del entorno de su trabajo. Ven al dinero como un simbolo
o medida de logro mas que como el valor en si mismo. Las personas no desean
quedarse atras en la carrera del dinero, pero no se inclinan hacia el aumento de

la productividad por el hecho de un aumento de ingresos.

Realizacion

Merecimiento

Amor
(Afecto y aceptacion)

Seguridad
(Proteccién, confort, predictibilidad)

Supervivencia basica

(Hambre, sed, etc.)

Figura 6. Jerarquizacion de necesidades de Maslow

La evidencia muestra que el dinero es solo una de las muchas metas por las que

las personas se esfuerzan y que permanecera con la importancia que tiene en
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las sociedades capitalistas por un largo tiempo. Sin embargo su posicién en a

piramide decrecera conforme la sociedad sea mas opulenta.

Poder y competencia. Estas metas estan relacionadas. Ambas reflejan la
necesidad de las personas de controlar su destinos. En algunas personas la
metas dominan a las tareas y en otras a las personas. Nos esforzamos por la
independencia desde temprana edad y continuamos valorandola a través de la

vida.

Conocimiento, Los seres humanos tienen un deseo universal por conocer y
entender el mundo que los rodea. Las personas civilizadas han aprendido que el
conocimiento es el camino hacia el poder y los ingresos, y gastan gran parte de

SUS recursos en buscar esta meta.

Logros. Algunos individuos trabajan duro, porque desean hacer algo que valga
la pena para ellos mismos. Tienen necesidad de logros, los que son mas
importantes que las recompensas implicitas. (Los logros y su relacién con la

negociacion fue discutido en el capitulo 4.)

Excitacion y curiosidad. Todas las personas comparten un deseo por la
excitacion y estimulacion, pero no en el mismo sentido. Conozco personas que
viven para negociar sin importar de lo que se trate, simplemente porque lo
encuentran excitante. Un amigo, cuando viaja, disfruta mas de regatearle a las
personas que venden recuerdos que el paseo en si. Se entusiasma tanto en el

trato que puede llegar al punto de estancamiento por cinco pesos.

Las metas de excitaciébn y curiosidad juegan un papel en cada nivel de
necesidades. En mi opinidbn Las Vegas tienen éxito mas por la excitacion y

curiosidad que por el dinero que se gana o se pierde en si.
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Social. Las personas necesitan de personas. Los americanos en particular
parecen tener una mayor necesidad por unirse a organizaciones. Los
administradores técnicos, exhortan a los ejecutivos a poner atencién a las
organizaciones informales, ya que creen que la clave para incrementar la
productividad recae en motivar a estas pequefas, inoficiales agrupaciones

sociales.

Reconocimiento y estatus. Las personas quieren sobresalir. Los simbolos de
estatus de la condicion de un ejecutivo son valorados por quienes gozan de sus
beneficios. El tamafio de la oficina, computadoras, posicidn jerarquica, son
marcas de distincion. Las personas se ven atraidas hacia los objetivos que

fortalecen su capacidad de sobresalir de entre los demas.

Seguridad y evasion de riesgos. El hecho de que el futuro es desconocido,
fuerza a las personas en interesarse por reducir sus peligros. Un comprador no
puede afrontar el poner en riesgo su trabajo por un proveedor desconocido, tanto
como una empresa no lo puede hacer al arriesgarse a una gran pérdida en una
venta. La industria de las aseguradoras ha crecido rapidamente en respuesta a la
meta por seguridad inherente en todos nosotros.

En los casos de dafios personales, el elemento de la incertidumbre juega un
papel importante en la definicion del balance de poder y en el Gltimo arreglo. Hay
Abogados que son capaces de vivir bajo la incertidumbre y otros que se quiebran

bajo esta presién.

Congruencia. En una ocasion escuche a un prestamista decirle a un deudor
moroso, “Si eres tan listo, porque no eres rico.” El comentario desmoralizé al
deudor porque miné su meta de congruencia. El deudor tenia una apreciacion de
si mismo de ser listo, y no le gusté verse confrontado con el hecho de estar casi

en bancarrota.
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Las personas buscan el equilibrio en sus vidas. Quienes tienen poder o
conocimiento encuentran insufribles los bajos ingresos. Se comportan de tal
forma hasta remover el origen del desequilibrio.

Las nueve metas, dinero, poder, conocimiento, logros, excitacion,
reconocimientos sociales, seguridad y congruencia, es por lo que las personas
negocian. La percepcion de las metas, juega una parte importante en el proceso

de ganar satisfaccion y alcanzar acuerdos.

Percepcion.

Los oponentes no acostumbran a decirte cuales son sus metas. Para averiguarlo
tienes que realizar una gran tarea. El modelo mostrado en la figura 7, metas,
necesidades y percepcion, provee de un marco muy Util para el analisis de las
metas del oponente en una forma disciplinada y bien pensada.

Con un vistazo en el modelo nos sugerird seis preguntas perceptuales. Las
primeras tres referentes al negociador y las ultimas tres referentes a los

oponentes.

A. Preguntas relacionadas con las metas del negociador:
1. ¢ Coémo percibe el negociador sus propias metas?
2. ¢Como cree el negociador que sus oponentes perciben las metas del
negociador?
3. ¢ Cémo quiere el negociador que sus oponentes perciban las metas del
negociador?
B. Preguntas relacionadas con las metas del oponentes:
1. ¢Como percibe el negociador las metas del oponente?
2. ¢Cbémo percibe el oponente sus propias metas?
3. ¢ Como quiere el oponente que el negociador perciban las metas del

oponente?
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El solo preguntarse esto, no garantiza las respuestas. Se deben de hacer
suposiciones basadas en hechos y observaciones. Una cosa gue hace las cosas

mas faciles es que las personas somos predecibles.

Las personas son predecibles

Raramente escuchamos de una persona que actia de forma inesperada, y
cuando lo hacemos resulta interesante su comportamiento. Por cada persona
que pudiera actuar de esta manera, existen millones que se amontonan cada
manana en su tortuoso camino a la oficina. Ahora y por esto simpatizamos en
silencio con el confiable empieado del banco quien estafa millones y corre a Las
Vegas por un gran derroche. Pero para la mayoria de nosotros existe una muy

buena probabilidad de que mafiana hagamos lo que hicimos ayer.

Percepcién
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Figura 7. Metas, Necesidades y Percepcion
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La mejor forma de predecir el comportamiento, es echarle un vistazo a la historia
de una persona. Un estudio cuidadoso de los habitos del oponente de su
temperamento, opinién y valores, revelara un patrén muy atil. Las caracteristicas
de personalidad de alguien tienden a guiar su comportamiento de acuerdo a sus
mayores intereses.

Las personas reaccionan a la frustracion o al estrés en patrones ya conocidos,
algunos se comportan con paciencia, humor y creatividad; otros irrealistas y se
comportan a la defensiva. Dan excusas, esconden hechos, olvidan, injurian a
otros, se ponen hostiles, huyen o se vuelven emocionales bajo presion. Si
sabemos lo que hicieron ayer, podemos hacer una clara suposicion de la defensa
que usaran mafana.

Los valores no cambian de una dia para otro. De una persona que tiene historia
de doble trato se puede esperar que use esta técnica un vez mas. Una persona
con reputacién de tomar riesgos, estara predispuesta a tomarlos en el futuro. El
oponente que pone gran valor al estatus, ira en busca del estatus.

Cuando se mira al comportamiento del pasado, es conveniente recordar que las
personas actuan de acuerdo en lo que ellos creen que esta en favor de sus
propios intereses. Podemos asumir que las personas creen que su
comportamiento es racional y desean proteger su propia imagen. Como
observadores, podemos pensar que ciertas personas estan mal, pero debemos
reconocer que su comportamiento hace sentido desde su punto de vista.

Todo lo que hace uno sirve para proteger o acrecentar la imagen personal, la que
esta ligada desde las experiencias de la infancia. Si se tiene la paciencia de
escuchar la imagen propia del oponente saldra a flote.

Debemos recordar que todas las predicciones son adivinanzas. Entre mas

informacién tenemos mejor podemos adivinar.

Maximizando la satisfacciéon de las metas.
Las personas negocian por el motivo de obtener satisfaccion de las metas. Es

posible, para un negociador, aumentar la satisfaccion de ambas partes mediante
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un disciplinado acercamiento hacia la solucién de problemas. Y esto puede ser
hecho mejor haciéndose cuatro preguntas durante el proceso de solucion de

problemas.

1. (¢Como se pueden beneficiar ambos mediante el esfuerzo del negociador
por lograr unir las metas? Esto, por ejemplo, puede realizarse cuando el
negociador (comprador) provee al vendedor de personal técnico
especializado con el fin de asegurar el buen desempeno del vendedor.

2. ¢Como se pueden beneficiar ambos mediante el esfuerzo del negociador
por lograr las metas del oponente? Esto puede ilustrarse con la situacién
en la cual el oponente (vendedor) es recompensado con una publicidad
favorable en alguna revista de comercio. El reconocimiento del vendedor y
sus metas de estatus estan satisfechos con la publicacion de su asociacion
con un cliente importante.

3. ¢Como se pueden beneficiar ambos mediante la ayuda del negociador
hacia el oponente para obtener las metas del oponente? Por ejempio un
negociador (vendedor) se puede ofrecer a proveer a la organizacion del
comprador de facilidades de computacion o de literatura técnica que no
esta disponible de otra forma. De esta forma el comprador esta en la mejor
posicion de satisfacer sus metas de dinero y conocimientos

4. ;Coémo se pueden beneficiar ambos mediante la renuncia del negociador
de alguna metas individuales o compartidas en favor de otros? Esta
situacion se presenta cuando un contratista principal y un sub-contratista
acuerdan en aceptar y compartir los riesgos con el fin de obtener un

. contrato mayor. En este caso las metas por evitar riesgos han sido

sacrificadas en favor de metas futuras de poder y dinero.

Ningln grupo de preguntas puede garantizar automaticamente que ambas partes

tomaran las acciones correctas para maximizar la satisfaccion de las metas. Esto
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necesita de creatividad, buena voluntad y paciencia. Estas preguntas sugeridas

son solo un paso en la direccion correcta.

El cambio de valor de los motivos.

Nosotros, los negociadores, encaramos todos los dias los conflictos de intereses.
Rara vez, si es que alguna, las prioridades y valores de la corporacién encajan
exactamente con las propias. En alguna ocasiéon sera importante para un
comprador bajarle un 2% al precio del proveedor y al mismo tiempo carecer de

importancia para la empresa.
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11. LA ANATOMIA DE LA NEGOCIACION

Irving Stone, en La Agonia y el Extasis, describié el interés de Micheangelo por
comprender |la anatomia humana como sigue: “ El escultor no puede crear un
movimiento sin percibir que lo hizo moverse; no podria retratar la tension,
conflictos, drama, esfuerzo, fuerza a menos de que viera cada fibra dentro del
cuerpo...jDebe aprender la anatomia!”. Para comprender la negociacién,
debemos de comprender su anatomia. Nuestra tarea, por lo tanto, es hacer lo
mismo que Micheangelo, disectar esta cosa llamada negociacibn en dos
secciones, contenido (o sustancia) y tiempo.

En los intercambios entre personas o naciones, toman lugar cinco niveles de
negociacion: 1) El proceso de negociacién compartida. 2) El proceso de solucién
de problemas. 3) El proceso de negociacion de actitudes. 4) El proceso de
negociacion personal. 5) El proceso de negociacién en grupo. Cuatro de estos
procesos son discutidos a lo largo del excelente libro “Teoria del comportamiento
de las negociaciones laborales” de Richard E. Walton y Robert B. McKersie.
Veremos brevemente cada uno de estos procesos y después nos enfocaremos a

la anatomia del tiempo.

El proceso de negociacion compartida

Comprar un carro usado a un particular, es un buen ejemplo de la negociacion
compartida. Si el precio mas bajo del vendedor es de $10,000 y el mas alto del
comprador es de $13,000, Cualquier arreglo entre estas cantidades serd mejor
para ambos que ningun arreglo. Cuando se ha establecido una negociacién en
$12,000 el vendedor ha ganado una mayor parte del rango que el comprador. En
las negociaciones compartidas, lo que uno gana el otro lo pierde. La negociacion
compartida es aplicada en cosas que involucren la division de dinero,
propiedades, poder o estatus . Y requiere de un alto grado de concentracién. Si

las personas desean obtener altas metas, deberan descubrir la mayor
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informacién que puedan de sus oponentes, mientras que al mismo tiempo
esconder la suya. Una negociacion compartida exitosa involucra una intensiva
busqueda de hechos, andlisis, discrecion y tacto. por ejemplo, en una
negociacién de hace algun tiempo, un ingeniero dijo inocentemente al proveedor
que su oferta era la Gnica de seis que fue aprobada desde el punto de vista
técnico. En el celo del ingeniero por salvar las especificaciones la posicion de
negociacién de la companiia se habia debilitado. Cuando fue confrontado con el
resultado de su revelacién, el ingeniero dijo que el vendedor probablemente
sabia lo mismo de su posicidon competitiva que nosotros. Esta fue una tonta y
costosa suposicién.

La meta de las negociaciones compartidas es encontrar el punto de arreglo que

resuelva el conflicto de intereses en favor de uno mismo.

El proceso de solucién de problemas

En cada negociacién, es posible para ambas partes, ayudarse mutuamente sin
costo alguno. Si cada uno comprende los problemas del otro y tratar
abiertamente de solucionarlos, ambos pueden salir beneficiados.

Conozco una persona que tiene tres tarjetas de crédito, pero nunca las usa para
tomar prestado. Diferente a todos nosotros el gana dinero de ellas, Cuando anda
de compras visita varias tiendas, compara modelos y precios y hasta después
compra en la mas barata. Cuando el encargado esta haciendo la nota de credito
sugiere recibir un descuento por pago en efectivo. Casi siempre funciona, la
mayoria de las casas comerciales prefieren el efectivo que el papeleo y el retraso
en el cobro, prefieren hacerle el descuento del 6% al cliente que pagarselo a la
compaifiia financiera. Mientras el paga una cantidad por la membresia de la
tarjeta, gana una cantidad mayor por los ahorros que logra. El ha descubierto el
principio basico del proceso de solucion de problemas, esto es, ganar la
satisfaccién de una o ambas partes a costa de ninguna.

Las oportunidades de solucionar problemas mutuos ocurren en cada

negociacion. Cuando un ingeniero y un proveedor trabajan juntos para definir las
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especificaciones, se estan comprometiendo en la negociacion de solucion de
problemas. Es comin para un comprador amarrar el contrato con un proveedor
con un exceso de clausulas, para proteger su posicion legal. Estas pueden
provocar un conflicto con los procedimientos del proveedor y crear una dificultad
innecesaria.

La politica de comprarle a los proveedores de mas bajo precio de varios
competidores, puede ser mejorada simplemente con involucrar al proceso de
solucionar problemas. Se le debe de comprar a los proveedores de precio mas
bajo solo despuées de considerar las oportunidades de solucién de problemas. No
tiene sentido cerrarse a las ganancias que pueden obtenerse por este proceso
solo porque ya hemos recibido tres cotizaciones.

Todo lo que se necesita para solucionar problemas es tiempo adecuado, buena
voluntad, mente abierta y motivaciéon. Un clima de soporte, sin prejuicios y
comunicativo ayudan a las partes a encontrar nuevas formas de asistirse

mutuamente.

Negociacion de actitudes

¢Cual es la mejor forma de contener a un oponente agresivo? ;Es mejor
responder de forma militar, pacifista 0 combinado? Mi experiencia me indica que
a un oponente agresivo lo contienes con una estrategia mixta, esto es, una
estrategia que sea algunas veces cooperativa y otras agresiva, pero nunca con
un patrén predecible. Desafortunadamente cuando una parte es conciliatoria la
otra es intratable, el desbalance frecuentemente favorece al mas competitivo en
el corto plazo. Es por esto necesario comprometerse en una negociacion de
actitudes, con el fin de asegurar que las negociaciones sean realizadas en un
clima que resulte en un acuerdo final estable.

Las relaciones y actitudes entre oponentes son negociables. Ambas partes
invariablemente inician con una idea preestablecida acerca de la mejor forma de
actuar hacia la contraparte. Las bases de estas ideas preestablecidas tienen

raices profundas, conforme las personas maduran, su forma de ver la vida y su



87

auto-estima resultan en un patrén relativamente estable de conducta. Sus
creencias, opiniones y prejuicios tienden a convertirse en actitudes consistentes
las cuales son emocionales y racionales al mismo tiempo, son dificiles de
cambiar. Sin embargo, una negociacion satisfactoria no puede darse hasta que
ambas partes estén dispuestas a modificar sus actitudes para comprometerse en
una negociacidn compartida y en el proceso de solucionar problemas.

He visto titubear negociaciones por razones emocionales. Aun en estos dias se
sigue viendo como hace veinte afios negociaciones llenas de incertidumbre y
desconfianza. De una forma similar, las negociaciones fracasan cuando las
personas tienen un fuerte sentimiento en contra de la raza, creencias religiosas o
preferencias politicas de su oponente. Estas personas deberian hacerse a un
lado y dejar hacer el trabajo a alguien mas.

Compradores y vendedores deben de entender sus prejuicios si desean ser
efectivos. Los compradores, en algunas ocasiones, son muy desconfiados y
dominantes con los representantes de ventas. Los vendedores, demasiado
seguido, ven a los compradores como burécratas de oficina y regateadores que
buscan algun presente en Navidad. Estos puntos de vista casi siempre son
injustificados. Aunque las actitudes son por nhaturaleza emocionales, un
conocimiento de uno mismo, puede llevarnos a algun grado de objetividad.

Un proceso de negociacion de actitudes, asume que el deseo de relacionarse
puede estructurarse a través de la negociacion con el oponente. Cinco relaciones
son basicas para la mayoria de las negociaciones, y son: 1) Agresion extrema, 2)
Agresion suave para propésitos de disuasion, 3) Mutuo acuerdo, 4) Cooperacion
abierta, 5) Colusion directa con el oponente. En a conduccidn de los negocios es
necesario definir cual de las cinco relaciones es la apropiada desde un punto de

vista estratégico.

El proceso de negociacién personal
Cuando dos personas se sientan en los lados opuestos de una mesa, cada uno

es confrontado por un adversario adicional: el mismo. Recordaran la negociacién
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del 15 de septiembre del capitulo nueve. Desde el punto de vista personal, existia
una cuestion escondida: regresar a mi ciudad antes del puente del 16 de

septiembre.

El proceso de negociacién en grupo

Invariablemente, los negociadores regatean por otros asi como por si mismos. Un
individuo puede hacer negocios con un agente de bienes raices cuando no esta
en comparniia de su familia, pero esta involucrada como si estuviera sentada en la
mesa. Es importante comprender como algunos negocian con sus
representados, esto es, las personas de su propia arganizacién o grupo social.
De una forma estricta, Las organizaciones no tienen objetivos, sino a gente que
trabaja en ellas. Cada miembro de las coaliciones para la toma de decisiones
tiene su propio nivel de aspiraciones y una definicibn personal de los puntos
criticos. El negociador es solo un miembro de la coalicidn que establece las
metas del grupo. Ademas cada uno de los participantes tiene un sistema de
valuacion personal y representan un diferente grado de poder, estatus y
habilidades de negociacion.

Los conflictos dentro de una organizacién es el resultado de la diferencias de
hechos, metas, métodos o valores de entre los miembros. Las variaciones
provocan que los miembros del grupo vean las cosas de diferente forma y
busquen soluciones de grupo que provean, en lo mas posible, de seguridad y
satisfaccion para ellos mismos. En estos casos el negociador encara la tarea
incbmoda de conciliar un desconcertante numero de peticiones de grupo.
Desafortunadamente en estos casos, el oponente no es nada colaborador.

El dilema a que se enfrenta el negociador puede ser muy intenso. Si, como
miembro de la coalicion, adopta la posicibn pasiva al participar en las
deliberaciones, su tarea en la mesa de negociaciones se volvera mas dificil. Por
el otro lado, si decide participar influenciando a los miembros de la coalicién a

reducir sus aspiraciones, se expone a ser acusado de no creer en la causa. El



89

papel de divisidn del negociador entre la organizacién y el oponente requiere de
un buen juicio y de trato hacia ambas partes.

Existen compradores que resuelven el dilema de la peor forma posible. Se
concentran en disminuir las aspiraciones de su propia coalicién, en lugar de las
del oponente. Como resultado, rara vez fallan en conseguir sus objetivos, por que
sus peticiones son bajas desde el principio. Estos compradores casi siempre
tienen problemas cuando tienen un presupuesto limitado o un jefe muy exigente.
Como se enfrentan los negociadores al estrés, causado por las demandas del
grupo, es critico. Pueden responder de una forma pasiva o activa, dependiendo
de su personalidad y percepcién de la situacién. Una respuesta activa consiste
en esfuerzos para demorar el juicio final del grupo hasta tener la mayor
informacion posible. El negociador activo tiene que enfrentar también metas
irrealistas persuadiendo a los miembros a modificar sus aspiraciones en base a
los nuevos resultados en la mesa de negociaciones.

El pasivo, puede tomar una apreciacion totalmente diferente, permitiendo el
estancamiento y dejando a los miembros que averigiien la forma de salirde él. 'Y
se conocen por comentar en secreto a sus oponentes que sus empresas no van
a tomar en serio ciertas demandas. Es obvio que se debe de escoger a las
personas activas lo mas posible. Ademas, deben de poseer suficiente prestigio y
seguridad para asegurar que expresaran sus ideas sin temor.

Una apreciacion del proceso de Ia'negociacitbn de grupo, permite al negociador
comprender como el oponente hace las decisiones estratégicas y tacticas. Con
este conocimiento deberan ajustar sus propios planes para cambiar los del

oponente en valores y expectativas del grupo.

Negociaciéon, Un drama en tres actos

Poco después de que el Presidente Nixon de los Estados Unidos tomara el
poder, visitdo Europa. Tan pronto regresd los reporteros le abordaron con
preguntas de la negociacién en Vietnam, las cuales no habian tenido resultados

en los ultimos tres meses. El Presidente comentd que las platicas estaban
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iniciando la segunda fase, la etapa de la negociacion dificil. Las investigaciones
hechas por Ann Douglas, concluyeron que las negociaciones siguen un patrén de
un drama en tres actos. La Fase | era "Fuego Verbal’. En este acto ambas partes
se comportan de forma agresiva, pero cuando se les entrevistaba mantenian una
calida estima hacia el otro. Sabian que esto que decian significaba mas para los
de casa mas que para la contraparte.

La Fase Il, La negociacion dificil ha comenzado y los adversarios se vuelven en
serio, revisando los acuerdos y buscando areas de compromisos. Teniendo
retiradas calculadas y cada uno buscando sutiles sefales de alguna concesion.
El comportamiento se vuelve incierto conforme ambas partes intencionalmente
involucran confusién generando incomprensién, demoras y resistencias dentro
del proceso. No hay ninguna concesiéon y cada parte prueba la tension del
contrario una y otra vez.

La Fase lll, Inicia con una fuerte busqueda de los puntos de resistencia y esta
marcada por la crisis y los arreglos. Las negociaciones de grupo, juega un papel
critico conforme los negociadores establecen canales de comunicacién cercanos
con los miembros de su organizacién. Al mismo tiempo los negociadores
experimentan una mayor libertad cuando son menos los miembros de la coalicion

que estan a la expectativa.

Conforme se acerca la fecha limite de la tercera fase, las alternativas comienzan
a fluir. Los convenios de naturaieza privada y semi-oficial se vuelven importantes.
El acuerdo finalmente es alcanzado y registrado en un memorandum, después
del cual ambas partes expresan invariablemente una buena disposicion y respeto
mutuo. Ambos estan felices de haber terminado.

La proxima ocasion que se encuentre frente a una negociacion, vea si las

observaciones de Ann Douglas se aplican. Le aseguro que asi sera.
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Figura 8. Modelo de la negociacion en fases de tiempo

Negociacion en fases de tiempo

En mi concepto de la dimension del tiempo, percibo a la negociacidbn como un

proceso continuo mas que en episodios. El modelo de la negociacién en fases,

mostrado en la figura 8, incorpora el ciclo de Douglas en el escenario de

conferencia de la negociacion.

Los tres escenarios de la negociacion incluyen el periodo de la preconferencia, la

conferencia y la postconferencia. En la preconferencia, los requerimientos son

definidos, se formulan los objetivos, se inicia el proceso de abasto y se inician

formalmente las actividades de prenegociacion de la conferencia. Dichas
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actividades incluyen: Planeacion de la negociacién, Organizacion, busqueda de
hechos y analisis. Durante el escenario de la conferencia, se llevan cinco etapas.
En la primera, las partes negocian la agenda y las reglas; en la siguiente intentan
establecer un rango de acuerdos y identifican problemas y temas; la tercera se
caracteriza por modificar el rango y la solucién de problemas sequido de una
dura negociacion y por ultimo la clausura y el acuerdo dan por terminado este
escenario. El escenario de la postconferencia es critico porque el proceso de la
negociacion es imperfecto y estimula al conflicto entre la solucién de problemas y
la negociacion compartida. Este escenario consiste de cuatro actividades:
Elaboracién del acuerdo, aprobacion del acuerdo, administracién del contrato y

cierre final del contrato.

Conclusion

Una mezcla de factores de tiempo y sub-procesos de negociacion esta mostrado
en la figura 8. Para considerar las estrategias y tacticas apropiadas es necesario
percibir todo el proceso a lo largo del tiempo, en donde cada cambio de un
subproceso es importante. Hemos logrado con nuestra diseccidn hacer las
negociaciones mas claras que antes. En cualquier caso, el conocimiento de la
anatomia del tiempo y del proceso de la negociacién contribuye a un mejor

resultado en la tabla.
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12. TEORIA DE SATISFACCION ESPERADA

Como hacer ambos, tratos ganadores

“Solo podemos esperar a observar sistematicamente los fenémenos si tenemos
un conjunto de instrucciones que nos dicen que buscar. Estos conjuntos son,
simplemente diferentes teorias; diferentes formas de ver la realidad algunas que

son utiles y otras no.”
- Peter Newman -

La mayoria son mas teéricos de lo que dicen ser. Generalmente contratan gente,
toman decisiones del producto y penetran a nuevos mercados con una extrafa
precision que solo puede ser explicado con las bases de las teorias de las
personas y la economia. Las buenas teorias es posible que guien a las buenas
practicas porque es una forma (til de ver a la realidad.

La satisfaccion esperada es una teoria que provee un marco mediante el cual el
proceso puede ser entendido mejor. La teoria sirve para dos propdésitos: 1)
Permite ver a las negociaciones de una nueva forma y 2) Ayuda a destruir

algunas viejas creencias de los negocios.

Teoria de Satisfaccion Esperada

El modelo de satisfaccion de la negociacién esta mostrado en la figura 9. Este
modelo se aplica a transacciones entre personas asi como paises. Se aplica
tanto a la compra de una casa como a la de un sistema de misiles. La mejor
forma de comprender la teoria es por ejemplos, después de lo cual
estableceremos la teoria en téminos simples.

Imagine por un momento que un turista esta entrando a una pequena tienda en
un pueblo Mexicano, en donde los precios no estan marcados. En el estante hay
cinco polvorientas y muy pequenas latas de frijoles. Al turista le gustan los frijoles
y hace mucho que no los come. El no reclamaria por comprar las cinco latas al

precio correcto, pero se las arreglaria con solo una. Desde el punto de vista del
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precio, el turista estaria encantado de pagar $4.00 pesos por ellas que es el
precio normal de ellas en el lugar donde vive, pero estaria dispuesto a pagar
hasta $11.00 pesos por ellas si es necesario. Conforme el precio se mueve de
$4.00 a $11.00 pesos el turista de sentird menos y menos satisfecho. (Mostrado
en el diagrama por las tres lineas curvas etiquetadas “Comprador alto”,
“Comprador medio” y “Comprador bajo”).

El duefio de la tienda necesita de efectivo y estaria encantado de librarse de
estas latas de poco movimiento. El trabaja bajo el principio de que nada debe
venderse con pérdidas, y por esto él prefiere no vender que hacerlo por debajo
de los $5.00 ya que sabe que tarde que temprano las cinco latas se venderan a
un rango de $5.00 a $12.50 pesos. Conforme el precio se va abaratando de los
$12.50 pesos la satisfaccion del vendedor se vuelve menos y menos cada vez.
(Mostrado en el diagrama por las tres lineas curvas punteadas etiquetadas
“Vendedor alto”, “Vendedor medio” y “Vendedor bajo”). Cualquier arreglo en el
rango del precio entre los $5.00 y los $11.00, dejara a ambas partes mas
satisfecha que si no hubiera existido trato alguno.

La primera pregunta que debemos hacer es si existe algun punto de equidad en
satisfaccion para ambos. La segunda es si existe un punto en el cual ambos
obtendran igual satisfaccién marginal del trato. La respuesta para ambas es, no
necesariamente.

El hecho es que el de la tienda y el turista tienen diferente sistema de valoracion.
El turista tiene $1,000.00 pero se rehusa a ser timado en cualquier negociacion y
prefiere salirse que pagar $12.50 por una lata de frijoles. El de la tienda necesita
efectivo y cada centavo es importante, pero prefiere quedarse sin venta antes de
vender por debajo de los $5.00. Ademas, el turista y el de la tienda no valoran en
la misma forma la lata de frijoles. No es necesario decir que no existe una forma
de medir si ambos salieron con una satisfaccion igual de cualquier tipo de trato.
Todo lo que podemos decir es que ambos tendran algo de satisfaccion si el

precio se establece entre los $5.00 y los $11.00.
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Con esto en mente, tomemos la conversacién donde ambos estan considerando
cerrar el trato en $7.50 (Mostrado como la propuesta A en el diagrama). A este
precio el de la tienda obtiene una ganancia de $2.50. j Sera esta la mejor
situacién para ambos?. No, Las cuatro propuestas mostradas a continuacién son

superiores a la propuesta A.

Satisfacein
Maxemna del &

—_—
Satisfaccion ded
Vendador
Precio Ganancia Ganancia o Péerdida de
Unitario total del satisfaccion relativa a
Propuesta Precio Promedio  vendedor la propuesta (A)

Comprador Vendedor

(A) 1 por $ 7.50 7.50 2.50 — —

(B) 3 por $22.50 7.50 7.50 Ninguna  Ganancia
©) 5 por $27.50 5.50 2.50 Ganancia  Ninguna
(D) 2 por $14.00 7.00 4.00 Ganancia Ganancia
(E) 5 por $31.50 6.30 6.50 Ganancia Ganancia

* Costo del vendedor =1 peso
Figura 9. Modelo de satisfaccion de la negociacién



