Mas alla

El arte de negociar en situaciones dificiles, por William Ury

Escuchar mas, hablar menos, reconocer al otro y expresar puntos de
vista sin provocar: ésta es la propuesta de William Ury, experto en
negociacion, para salir victorioso de situaciones complicadas. Resulta
vital comprender que, muchas veces para desarticular a la otra parte,
es importante sorprenderla. Por eso, ademas de escuchar atenta-
mente, hay que hacer exactamente lo que no se espera que hagamos.
Saber como y en qué momento pasarse al otro bando es fundamental
si lo que se busca es un cambio de opinién.

En este articulo, escrito especialmente para Gestién, Ury revela como
deben actuar los que pretenden negociar con éxito, y cuales son los
pasos a seguir que transformaran una negociacién trabada en un

acuerdo exitoso.

Un equipo de ventas de AT&T nego-
ciaba con Boeing la venta de un sis-
tema de telecomunicaciones valuado
en US$ 150 millones. El equipo de
ventas habia lanzado la propuesta en
forma muy persuasiva con respecto
al tipo de servicio que suministra-
rian, a la pronta respuesta de la com-
pafia a los problemas que se presen-
taran y a la velocidad con la que rea-
lizarian las reparaciones.

Llegado ese punto, el director de
Boeing dijo: “Bien. Ahora pongan to-
do lo que dijeron por escrito. Y que-
remos la garantia de que si el sistema
no esta listo a tiempo, pagaran por
los dafios y perjuicios que pudieran
ocasionarnos”.

“Haremos todo lo que podamos”,
contesto el jefe de ventas de AT&T,
“pero no nos podemos hacer respon-
sables por todo lo que pueda salir
mal. Puede caer un rayo”.

“Ustedes nos quieren engafar”, in-
terrumpi6 el negociador de Boeing
perdiendo el control. “jPrimero
nos hablan de su servicio y ahora
no quieren cumplir con lo que pro-
metieron!”.

“Eso no es verdad”, protesto el jefe

de ventas de AT&T sorprendido por
el giro que estaba tomando la nego-
ciacion, y agrego: “Veamos si puedo
explicarles”.

Pero el negociador de Boeing no
quiso escuchar. “Ustedes no estdn ne-
gociando de buena fe”, se quejo. “No
hay trato con ustedes”.

El jefe de ventas de AT&T intent6
un ultimo esfuerzo. “;Por qué no
lo discutimos? Quizas podamos po-
ner algo por escrito”. Pero el di-
rector de compras de Boeing ya lo
habia decidido. El y su equipo
abandonaron la negociacion. El
contrato por US$ 150 millones se
habia perdido.

¢Qué pas6 aqui? Cuando AT&T re-
chazd la solicitud de Boeing, su ne-
gociador se enojé y comenz6 a ata-
car. El jefe de ventas de AT&T se
defendid, pero su actitud solamente
alimento el enojo del comprador.
Cuando el jefe de ventas quiso ex-
plicarle, el comprador ya no escu-
chaba. Nada parecia funcionar.
¢C6mo podemos manejar una situa-
cion como ésta, cuando estamos
frente a lo que creemos es una per-
sona o0 una posicion irracional?
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Pasandonos al bando contrario

El error, muy comun, consiste en tra-
tar de razonar con una persona que
no esta dispuesta al razonamiento.
Nuestras palabras caeran en oidos
sordos o se malinterpretaran. Usted
se encontrard ante una barrera de
emociones negativas. La otra parte
sentira desconfianza, enojo o amena-
za. Convencida de que esté en lo co-
rrecto y que usted esta equivocado,
no estara dispuesta a escuchar.

No trate de ignorar las emociones y
centrarse en el problema, no va a
funcionar. Las emociones negativas
surgiran en forma de posiciones in-
flexibles. Para que pueda discutir el
problema, usted necesitara desarticu-
lar esas emociones negativas. El desa-
fio consiste en crear un clima favora-
ble en el cual pueda negociar.

El secreto para desarticular a la otra
parte es la sorpresa. Usted debe ha-
cer lo opuesto de lo que se espera
que haga. Si son rigidos, esperan
que usted aplique presién, si su es-
trategia es de ataque, esperan que
usted se resista. No los presione, no
se resista. Haga lo opuesto: coloque-
se de su lado. Eso es lo ultimo que
esperan de usted. Si usted se pasa de
su lado los desorienta y les permite
abrirse para cambiar su postura con-
traria. Mas aun, como siempre han
dicho los maestros del arte marcial
japonés: es duro atacar a alguien
que de pronto se pone de nuestro
lado. Pero lo que es mas importante,
lo coloca a usted y a su oponente del
mismo lado, justo donde usted quie-
re estar para comenzar una negocia-
cién constructiva.



Maximo Campos Leyba

Para ponerse del otro lado es nece-
sario hacer dos cosas: escuchary
reconocer.

Escuche activamente

Escuchar a alguien es la concesion
mas barata que usted puede hacer.
Todos necesitamos que nos com-
prendan. Si usted puede satisfacer
esta necesidad, podra dar vuelta la
negociacion.

Veamos cémo se desarroll6 la nego-
ciacion de un contrato entre el sindi-
cato y la gerencia de la planta de
contenedores Inland Steel. El nego-
ciador de la comparfiia comenzé con
una posicién muy dura con respecto

a los salarios. Normalmente, el sindi-
cato hubiera contraatacado, la ge-
rencia hubiera defendido su posi-
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cion vehementemente y luego de
inatiles argumentos habria comenza-
do una huelga. Por cierto, el fracaso
de una negociacion anterior habia
culminado en una huelga de 191
dias con consecuencias desastrosas
para ambas partes y en esta ocasion,
todos esperaban una nueva huelga.
En lugar de contraatacar, el negocia-
dor del sindicato dijo tranquilamen-
te: “Me interesa su posicion. ;Por
qué es tan importante para usted?”.
Luego de esta invitacion, el nego-
ciador comenzo a exponer en de-
talle cudl era la posicion de la ge-
rencia sobre el tema. Y como la ge-
rencia sintié que habia recibido to-
da la atencion del sindicato, les
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permitié a su vez exponer sus pun-
tos de vista. Puede parecer un mo-
vimiento tactico muy insignifican-
te, pero la decision del negociador
del sindicato de relajarse y permi-
tir que la gerencia expusiera sus
puntos de vista abrié un panorama
totalmente nuevo para la futura
negociacion. La huelga que todos
esperaban nunca se hizo.

Escuchar requiere paciencia y auto-
disciplina. En lugar de reaccionar
inmediatamente o de pensar en el
préximo paso, usted debe permane-
cer atento a lo que dice la otra par-
te. Escuchar no es facil, pero como
lo demuestra la historia de Inland
Steel, puede ser de gran valor. Ofre-
ce una ventana para conocer el pen-
samiento de la otra parte. Le brinda
a usted la posibilidad de que la otra
parte participe de una tarea en con-
junto, la de comprender su proble-
ma. Y de esta manera estaran mas
dispuestos a escucharlo.

Si la otra parte esta enojada o moles-
ta, lo mejor que usted puede hacer
es escuchar su dolor. No interrumpa
aun cuando sienta que estan equivo-
cados o que lo insultan. Demuéstre-
les que usted esta escuchando mien-
tras mantiene el contacto visual y
asiente ocasionalmente. Cuando ter-
minen, pregunte gentilmente si hay
algo més que quisieran agregar.
Cuando lo hayan hecho, brindeles
un resumen de lo que escuchd.
Todos sentimos una gran satisfaccion
cuando nuestros sentimientos y re-
sentimientos son escuchados. Los ge-

Escribi6 junto a Roger Fisher, Get-
ting to Yes: Negotiating Agreement Wit-
hout Giving In (Si, de acuerdo: Cémo
negociar sin ceder), el que fue traduci-
do a 22 idiomas. También es autor,
junto a Jeanne M. Brett y Stephen
B. Goldberg, de Getting Disputes Re-
solved: Designing Systems to Cut the
Cost of the Conflict.

Ury obtuvo un B.A. (Bachelor of
Arts) de la universidad de Yale, una
M.A. (Master of Arts) y un Ph.D.
(Philosophy Doctor) de Harvard
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rentes que trabajan en servicio al
cliente saben que aunque sea muy
poco lo que puedan hacer para ayu-
dar a un cliente enojado e insatisfe-
cho, escucharlo respetuosamente
puede lograr que ese cliente vuelva.
Es muy posible que luego de haber
sido escuchada, la otra parte ya no se
muestre tan confrontativa e irracio-
nal, sino mas proclive a una negocia-
cién constructiva. Si usted observa el
comportamiento de un negociador
exitoso, descubrird que escucha més
de lo que habla.

se creara un clima de negociacion.
Reconocer el punto de vista de la
otra persona no significa que usted
esté de acuerdo. Solo significa que lo
acepta como valido entre otros.
Envia el mensaje: “Me doy cuenta de
como usted ve las cosas”. Se nota en
frases del tipo: “En eso tiene razén” o
“Sé exactamente lo que quiere decir”
o “Entiendo muy bien lo que dice”.
La mente del otro generalmente es
un sétano lleno de viejas historias de
resentimientos, enojos y lamentos.
Luchar contra ellas solamente las
mantiene vivas. Pero si usted recono-
ce su validez, comenzaran a perder
su carga emocional. De hecho, co-
menzaran a desaparecer. Reconocer
esta parte de sus historias crea espa-
cio psicoldgico para aceptar que hay
otra forma de ver las cosas.

En ocasiones, el reconocimiento sig-
nifica reconocer la autoridad o la ca-
pacidad. Supongamos que usted esta
tratando de persuadir a un jefe difi-
cil de que cambie la estrategia de la
empresa. Personalmente, él puede
sentir que usted cuestiona su autori-
dad. El podria pensar que, en el fon-
do, lo que usted verdaderamente
quiere decir es que €l es incompe-
tente o que est4 equivocado. Posible-

La mente del otro generalmente es un
sotano lleno de viejas historias de
resentimientos, enojos y lamentos.
Luchar contra ellas solamente las

mantiene vivas.

Reconozca al otro y acepte su
punto de vista

Luego de escuchar a la otra parte,
el préximo paso es reconocer su
punto de vista. Quizas usted no
quiera hacerlo porque su disconfor-
midad es muy fuerte. Pero omitir
este paso significa perder una opor-
tunidad decisiva.

Todo ser humano, por méas imposi-
ble que parezca, tiene una gran ne-
cesidad de reconocimiento. Si se sa-
tisface esa necesidad, posiblemente
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mente reaccionara con mayor resis-
tencia a lo que usted le sugiera. Para
que tenga en claro cuales son sus in-
tenciones quizas deba hacer una in-
troduccidn a sus comentarios con
una frase del tipo: “Usted es el jefe.
Yo respeto su autoridad”.

Una de las mejores formas de re-
conocer al otro es construir una
relacion. Una buena relacion de
trabajo es como una cuenta co-
rriente sobre la que se puede girar
en tiempos dificiles. De manera
que si su actividad laboral le crea-



ra conflictos con un individuo, ali-
mente la relacién desde un princi-
pio. Un gerente de produccién de-
be mantener una relacion laboral
sana con su par de marketing, al
igual que el gerente de relaciones
laborales con el representante del
sindicato. Cuando la otra persona
se ponga dificil, usted debe poder
decirle: “Vamos, siempre salimos
adelante. Hemos recorrido un lar-
go camino”.

Exprese sus puntos de vista
sin provocar

Cuando haya escuchado y aceptado
a la otra parte, existen mas posibili-
dades de que lo escuchen. Este es el
momento para que usted exprese sus
puntos de vista. Pero debe hacerlo

cer una introduccion de los puntos
de vista con la palabra “pero”.
Cuando su cliente le dice que el
precio es demasiado alto, usted
puede sentirse tentado a rechazar
esta propuesta con la propia y de-
cir: “Pero este producto es de me-
jor calidad”. Lamentablemente,
cuando el cliente escuche la pala-
bra “pero”, sentira que quiere de-
cir “creo que usted esta equivoca-
do por las siguientes razones”. Y
entonces dejara de escuchar.

La otra parte serd mas receptiva si
usted acepta sus puntos de vista con
un si, y luego hace una introduccién
de su propia perspectiva con un “y”.
Cuando su cliente se queje sobre el
precio usted podria decir: “Si, esta
en lo cierto. Nuestro precio es alto. Y
lo que la diferencia de precio le ase-

Los gerentes que trabajan en servicio
al cliente saben gue aunque sea muy
poco lo que puedan hacer para ayudar
a un cliente enojado e insatisfecho,
escucharlo respetuosamente puede
lograr que ese cliente vuelva.

sin que ellos cierren sus oidos.

El secreto reside en cambiar sus pa-
trones mentales. El patron mental
comun es 0/0: o usted tiene razén
o la tiene la otra parte. El patron
mental alternativo es y/y. Ellos
pueden tener razon en funcion de
su experiencia y usted puede tener-
la en funcién de la suya. Usted
puede decirles: “Entiendo por qué
sienten de esa manera. Es perfecta-
mente razonable en términos de la
experiencia que tuvieron. Mi expe-
riencia, sin embargo, ha sido dife-
rente”. Usted puede aceptar sus
puntos de vista y, sin desafiarlos,
expresar uno distinto. Puede crear
una atmosfera inclusiva en la cual
las diferencias coexistan pacifica-
mente mientras usted trata de re-
conciliarlas.

Uno de los métodos mas comunes
de expresar las diferencias es ha-

gura es mayor calidad, mayor confia-
bilidad y mejor servicio”.

Hasta un total desacuerdo puede en-
marcarse en forma incluyente: “Me
doy perfecta cuenta de por qué us-
ted se opone a todo esto y lo respe-
to. Sin embargo, permitame decirle
como lo veo desde mi punto de vis-
ta”, o “Coincido totalmente con lo
que ustedes estan tratando de lograr.
Quizas lo que no han tenido en
cuentaes...”.

Cualquiera sea el lenguaje que utili-
ce, la clave es presentar sus puntos
de vista como un agregado y no co-
mo una contradiccion directa al
punto de vista de la otra parte.

No dude en defender su causa. Ha-
cerlo no contradice su reconoci-
miento. El reconocimiento que pro-
viene de alguien que se siente segu-
ro y fuerte es mas poderoso que el
reconocimiento de alguien a quien
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se percibe como débil. La combina-
cion de reacciones aparentemente
opuestas —reconocer los puntos de
vista de la otra parte y expresar los
propios— puede resultar més efecti-
va que cualquiera de ambas expresa-
das por separado.

Cree un clima favorable
para la negociacion

En resumen, los obstaculos que us-
ted enfrenta son las sospechas y
hostilidades del otro, sus oidos sor-
dos y la falta de respeto. Su mejor
estrategia es pasarse al otro lado. Es
muy duro ser hostil con alguien que
lo escucha y acepta su forma de
pensar. Es mas facil escuchar a al-
guien que lo ha escuchado. Y el res-
peto engendra respeto.

Gratamente sorprendido por su
comportamiento, su oponente pue-
de pensar: “Esta persona realmente
parece comprender y apreciar mi
problema. Como casi nadie mas lo
hace, esto significa que esta persona
debe ser inteligente. Quizas pueda
negociar con él”.

Consideremos la segunda fase de la
negociacion entre AT&T y Boeing.
Dada la situacién, el jefe de ventas
de AT&T solicitdé una reunion priva-
da con el director de compras de
Boeing y comenzo diciendo: “He tra-
tado de comprender sus preocupa-
ciones. Corrijame si me equivoco,
pero tal como lo ven usted y sus co-
legas de Boeing, nosotros los hemos
engafiado al pensar que estabamos
preparados para brindarles todo este
servicio pero no para ponerlo por
escrito y asumir plena responsabili-
dad por él. Ustedes se enojaron y
piensan que no tiene sentido conti-
nuar. (Es asi?”.

“iSi!”, dijo el comprador de Boeing
con fervor. “;Como podemos con-
fiar en lo que dicen? Si estuviése-
mos negociando la compra de un
avion y le hablaramos al compra-
dor sobre las especificaciones de
seguridad, pero luego no las pudié-
ramos poner por escrito, el com-
prador seguramente se iria. Y ten-
dria razén. Si no pudiéramos asu-
mir responsabilidades frente a los
demaés no estariamos en el negocio



de construccion de aviones. jSi us-
tedes no se hacen responsables de
lo que prometen, entonces no de-
berian estar en el negocio de las
comunicaciones!”.

“iUsted esta en lo cierto!”, reconocié
el jefe de ventas de AT&T. “jMe sen-
tiria igual si fuese usted!”.
Sorprendido, el negociador de
Boeing dijo: “Entonces, ;por qué
no acordamos poner sus promesas
por escrito y el pago de dafios y
perjuicios si no cumplen con sus
compromisos?

El representante de AT&T contesté:
“Por supuesto que pondremos nues-
tras propuestas por escrito. Los dafios
y perjuicios son un tema conflictivo,
pero queremos discutirlo. En primer
lugar, quisiera ver si podemos salir
del lugar donde estamos estancados.
Creo que hasta yo mismo recién aho-
ra comienzo a comprenderlo. Entien-
do por lo que usted dice que Boeing
tiene lo que podriamos llamar una
‘cultura de la ingenieria’. No existe
tolerancia para la ambigledad o el
error cuando esté en juego la vida de
las personas. Entonces si usted pro-
mete ciertas especificaciones de segu-
ridad serd mejor que usted pueda
cumplirlas. Y, por supuesto, todo tie-
ne que estar claramente indicado por
escrito. ¢Es asi?”.

“Si, asi es, pero no sé adénde quiere
llegar con eso”, dijo el comprador
de Boeing.

“Si usted me escucha, trataré de ex-
plicarle. Usted sabe que en AT&T
también tenemos ingenieros, pero
principalmente en el negocio de
prestar servicio. Somos fundamental-
mente una ‘cultura de relaciones’.
Vemos la relacion con nuestros clien-
tes como lo mas importante. Si el
cliente no es feliz, nosotros tampoco.
Por eso nos llaman ‘Mama Bell’.
Ahora bien, cuando su mama le dice
que ella va a cocinar todos los dias
usted no le pide que se lo ponga por
escrito, (no?”.

“Por supuesto que no”, dijo el repre-
sentante de Boeing.

“Usted solamente espera que ella lo
haga lo mejor que pueda. Obvia-
mente existe una gran diferencia
entre lo que es una familia y una
empresa, pero esto le da una idea
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Reconocer el punto de vista de la otra
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persona no significa que usted esté de
acuerdo. Solo significa que lo acepta
como valido entre otros.

de addénde quiero llegar. Nosotros
hacemos promesas verbalmente y
las cumplimos. Nuestros resultados,
debe admitirlo, son muy buenos.
Para nosotros es una nueva expe-
riencia encontrarnos con un cliente
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gue se maneja con un cierto escep-
ticismo y nos pide asumir la respon-
sabilidad por cualquier dafio. Por
eso casi chocamos en la Ultima reu-
nion, ustedes tenian una posicion,
gue era absolutamente correcta pa-
ra ustedes y nosotros teniamos
otras. ;Me comprende?”, apunto el
jefe de ventas de AT&T.
“Comienzo a hacerlo. Permitame
preguntarle...”, dijo el comprador
de Boeing.

Y la negociacién retomé su curso.
Poco después AT&T y Boeing
cerraron el trato por los US$ 150
millones. o
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