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Capitulo 2

Estilos de
Negociacl or&

Advertencia inicial

Antes de entrar en detalle en las Imaciones de
Harvard, debo hacer un comen io@mado conun
claro balance, puede ser de utilj lector. Delas
experiencias con los asiste S seminarios de
negoci acion, puedo concluir queeXisten per sonasque

“adoptan” sin n|n duda los conceptos y
recomendaciones en la metodologia de

Harvard. No queren aplicarlasiempre.
Venen estam una panaceay en todo momento
estan repltl soporte asusargumentaciones, la
expresion olodijoFisher”. Estaformadever las
cosas |amente es perjudicial, pero si puede

catalogarse.£omo incompleta.

raformadeactuar, también extremay representada
aguellas per sonas que solo buscan lasfalenciasdel
etodoy lasstuacionesenlasque, ensucriterio personal,
no se puede aplicar tal metodologia. Lleganincluso acriticar
|lametodol ogiacon argumentos poco Sdlidos, quesdlorevelan
|afaltade comprension que €lostienen delos conceptos del
Método.
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Tanto una forma de ver las cosas como la otra son
perjudiciales. Es por esto que se sugiere tener una
aproximacion masbalanceada. Cuando sequieremadurar
en el temadelanegociacion es necesario dedicarse auna
de las teorias que muestren |la mayor integralidad
coherencia. Después de escogidaestateoriase debe &

aconocerlaalaperfeccion, meorarlacon ingredi
otras teorias y someterla a andlisis en la practica. Sglo
después de un proceso de continuo jey

maduramiento se puede llegar adispon étodo
hibrido con el cual nos sintamos mas tranguilos y mas

soportados paranegociar cada di@or.
La palabra Método

Cuando me aproximé por primera vez a esta tematica y
especiadmenteal a@M étodo Harvard, meimpacto
la palabra métado, p eralo que estaba buscando.
Despuésde% asen detalleenlamateria, creo quela
palabr od@fio esla mas apropiada, estrictamente
habl , 0 que lo que sugiere Harvard no es una
apaso en detalle como yo supuse. Mashbien
lamar se «apr oximacion», pero detodasformas
en estelibro se usaralapaabramétodo. Este comentario no
en ninglin momento un demérito parael exceentetrabgo
de Harvard, sino una advertencia para el lector, que muy
pos blemente estara esperando unametodol ogiapaso apaso
y que se convierta en una panacea. Claro que no es una
panacea, pero soy fiel testigo de los beneficios que se
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pueden derivar al usar estaaproximacion sugeridapor
Harvard, lacua tieneunaldgicaimpecable.®

Esincluso bastante confusalaexpresion Método Harvard :&

también por |o de Harvard. Realmente quienes hablaron de
método fueron losautoresdel libro“ Getting To Yes'. Ell &

no son Harvard, pero tienen su vinculacion con Harv
susinvestigacionessecentrandli. Detodasformashablaem
ddl M étodo Harvard, queriendo con estaexpresi@rR.sgn

var

las teoriasy recomendaciones que se pu
de las publicaciones de estos autores, vinculados a la

Universidad deHarvard.

Negociacion intelige @

Para entrar en materia, es preciso decir que e Método

Harvard pretende mo anuevaformaderesolver

los conflictos o digput artdndose de los métodos
: |

tradicionalesy Mente usados que aseguraban que
parapoder g ociacion, dguien masdebeperder.

Despugé durante tantos afios en el tema de la
negoc ellegado alaconclusion delaimprescindible
necesi e cambiar nuestros estilos tradicionales de

ocigeion. S ustedyahaleidod libro* Getting ToYes® es
gue le quede cierto sabor de gproximaciontedricao

5 En los Ultimos libros de Fisher, promocionados como libros compafieros
del “Getting to Yes’ y cas como manuales de éste, se muestran algunas
herramientas que pueden ser de utilidad metodol 6gica.
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de una sobrecarga de humanismo, pero quiero decirle que
real mente es unagproximacion quetiene como obj etivo hacer
|as negociaciones mas eficientes paratodas|as partes. No se
tratade unaleccion de beneficenciay deamor por d prgjimo;
setratader ecomendaciones pragmaticaspar a negociar,

masinteligentemente. x
Si quisiéramos resumir la gran aproximagion'a, |

negociacion, yo diriaqued buen negociadardebe

gue a) la negociacion se hace con perso lenes
tenemos una relacion de interdependeéncia; b) la
negociacion esrealmenteun proceso en € cual setratade
influir en € otro; c) queremo el otro tome una
decisiOn especifica que nos convi debemosandizar
|lasstuacionesqueayudan otr otometal decision,
asi como las que la obstac ; €) debemos tener en

mentelaganancia y € largo plazo.

Si vemos la n %desde esta Optica, estaremos
consuent osetratade unaviolacion sino de
una congeist Or esto es preciso conocer y escuchar
activan% otro. El lector puede analizar sus propias
n | y esposi ble que concluyaque en muchosde
%i 0l6 0 seaintio violado, mas que conquistado.

gociacion por posiciones

El Método Harvard de negociacion es también conocido
como lanegociacion por principioso por intereseso por
Mér itos, en contrgpos cidn alanegociacion por posiciones’.
En este capitul o se buscan establecer lasdiferenciasentrelos

)
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distintosestilos de negociaciony susventagas o desventges.
Este entendimiento ayudaraal os negociadores areconocer
|os estilos de sus contrapartesy aperfeccionar € propio.

Cuando se negociapor posicionesen términosgeneralesse
podria describir € proceso de la siguiente forma: a) |
negociadoresasumen unaposicion acercadeagunod &
asuntosen discusion; b) lacua defienden conintengd
fervor crecientes. Muy posiblemente para defend
posiciones, ¢) los negociadoresatacan alac e,
entrando asi en unad) luchadeideasy unaluchager sonal.
Esmuy posibletambién que en poco tiempo, debi@o aquela
lonesasumidas
A central delos
negociadores, pueslo queimpartaese) derrotar al otro,
salvar € ego o no perder. Porteste afan, no sdlo no se
gana, Sino quetodos pier;

Halando par la

Yovisudi sttiaci on delasnegociacionesgane-

pierde 0 cha entre varias personas por

poseer muy preciadoy fragil. S cadaunade

I ael bien consusmanosy tratade usar
iafuerzaparatraerlo haciasulado, esmuy

equed fragil biensedesintegrey enreaidad

6  Prefierousar € término de negociacion por interesesausar €l de negociacion
por principios, pues en nuestro ambiente puede existir una confusion dado
gue no se concibe que se puedan negociar los principios. Uno de los més
comunes aforismos es aquel que dice que “10s principios no se negocian”.
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selogreunasituacion pierde-pierde. Si selograun
acuerdo entrelas personasen disputa, esmuy posible
gue cadaunade ellaslogre ago en el peor delos
casos, que es mucho mas que nada.

Deestaforma, cuando se negociapor posicionesse pr&O

una pérdida creciente de los objetivos. Pued

entonces la negociacion como un debate, l@ cu
equivocado. Un debatetienecomo objetivo '
tienelarazony esto enlanegociacion no p

No son tan claras como paradetermigaar con f
estdequivocadoy quién ese ¢ Ip%
Enlanegociacion por posici \% fijaunaposicioninicid
en cadaunade |as partes, generalmente muy extrema, y se
procede luego a m en forma mecanica hacia €
acuerdo. Espogldteq removimientoy movimiento no
medieningy &ﬂo quejustifiqued desplazamiento. En
agunas ando he preguntado alos negociadores
por qué%ua dosuposiciéninicia, meresponden que
par ar uerdo. Estano essuficienterazon.
negociapor intereses|oimportanteesconcentrarse
plorar losintereses de cadaunadelas partes, esdecir
averiguar |o que motivaa cada uno de los negociadores a
estar presentes en lamesa de negociacion. Es preguntarse

también qué eslo que debe suceder en estamesaparaque
| os negoci adores se sientan ganadores.
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Paraentender mas claramente ladiferenciaentrelosestilos
de negociacion por posiciones o por intereses, € lector se
puede remitir al ejemplo citado en el libro Bases y
FundamentosdelaNegociacion queserefierealasituacion
enlabiblioteca’. A continuacion serefiereel gemplodela

biblioteca en forma resumida y ademas se presenta ot&o

gemplomuy smilar y querefuerzael concepto.
L abiblioteca 0

En forma resumida, € gemplo se refi

discusion entre dos personas que estan na
biblioteca. Unade ellastiene calor y decid@abrir
unaventana. Otrase siente mol a& esto, pues
piensaquelacorriente deairepueded ediar susalud
y decidecarrarla. Comienza CUSOn entreestas
personas que afectad ambieate delabiblioteca La
bibliotecarial es preguntaque por qué estan pel eando
y entiendequeuno lenecaory d otrotiene
ide entonces cerrar tal
ventanay abpir 8tka que resuelva el problema del

primero segundo.
L
E casion vivi una situacion con muchas

asal caso presentado delabiblioteca. En

tefimi nos genera es estafuelasituacion. Estabacon
unosdemisasociadosen un restauranteinformd,
preparando lapresentacion del trabgjo final deuna

7 Véase € gemplo de la biblioteca en € capitulo 4, pagina 47 del libro
citado.
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asesoriaparaunaimportante empresa. El restaurante
teniaunaluz bgaqueno nospermitialeer ni ecribir,
algo necesario para NOsotros en ese momento.
Entonces pedimosanuestro mesero quenossubiera

d nivel delaluz. El inmediatamentesubiod nive, que &
era controlable en forma continu
Desafortunadamente, unamuy roméanticay acti &
pareja, que estaba cerca, consider6 que |
condicionessehabian deteriorado paradlosy pidigron

aotromeseroquebgaralaluz. En efect
y COMO respuestanosotros pedimosqu

pargay con los demés ef

Entonces & mesero nuesty6 etenelio |asverdaderas

necesidad%decadalad laluzend nivel

quelaparganecesitabapara” operar”, seaproximo

anuestramesay #ioseol oco dli unoscandd abrosdd

tamano y |l§) @‘- apropiados. De estaforma
U

soluciol eSro problemay no perjudicamosa
Iayafelr&

partes, en ambos gjemplos, iniciaron las
bg 0 € esquemade negociacion por PoS Ciones,
mportante eralaposicion delaventanao d nivel de

&. De esta forma no se pudo llegar a ninglin acuerdo
hateligente. Cuando se pudo entender cuales eran las

verdaderasrazonesdel conflicto, esdecir, losintereses, se
entro enlaviadelanegociacion efectiva.

En estos ggemplos se puede ver con claridad la excesiva
Importanciaqueseledainicidmentealasposciones, lascudes
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secondderan como lasunicasformasderesolver € problema
o satisfacer las necesidades. L os negociadores por
posiciones normalmente estan anclados y caen en €
famoso bloqueo, tan estudiado por expertosen creatividad,

al cual Von Oeck llama“larespuestacorrecta’, puessolo &

sebuscaunarespuestacorrectay cuando aparecelaprimey,
no se buscan mas.

Cuando se negocia por posiciones sele da demasiad
importancia alaposicion de cadaunadel

gue cada uno busca es que su posicion sea | ra
Mientras mas nos concentremos en las posiciones mas
olvidaremos los intereses. Es posible cadaunadelas
posicionesdelaspartesresuelvae c@, pero desdela

optica subjetiva de cada unagee ignorando la
@m’ der que el objetivo

subjetividad del otro. Esprecis
de una negociacion es satisfa€er los intereses o
necesidadesdelaspar alograr esto sedisponede
unagamade probabili amplitud sbloladeterminan

0 espararesolver € conflicto

lapredisposici as
y € nivel decr% deédtas.

End caso@ioteca, cadaunadelassolucionesquelas
part omid en realidad resolvia el problema del

proponefte,Jpero olvidabalas externalidades que causaban

JAbrir laventanaresolviael problemadeuno de

s, g€ aquel queteniacalor, pero no considerabaque €

o podiacorrer riesgos con su salud debido alacorriente

eaire. Del otrolado, € otro, a cerrar laventana, solo queria
protegersey no considerabael calor del otro.

Es importante pensar que rara vez existe una sola
posbilidad pararesolver € conflictoy haciendo unaclara



METODO HARVARD DE NEGOCIACION
» JoséIgnacio Tobdn L. « Como Negociar con Inteligenciae

exploracion de opciones, podemaos hacer unamésinteligente
negociacion. Von Oeck propone, sabiamente, que siempre
se busgue la segunda mejor respuesta posible. De Bono
también sugiere algunasformas de mgorar € pensamiento
que pueden ayudar a la exploracion de aternativas. E
mencionasu méodo llamado APC (dternatives, probatilifi
and choices) o alternativas, probabilidadesy opcion

Evaluacion de los estilos de Sjo@n
m
ilid

Seguin Fisher, los métodos de negociacion evauar
segun tres criterios basicos como son la po ad de a)

producir un acuerdo sabio, entesy c¢) al menos
mantener lacalidad delarelaci relaspartes.

L asnegociacionespor pos no producen acuer dos
sabios pueshacen quelas partes secierren asus argumentos
propiosy cadavez oslabondad delosargumentos
delosotros. Migiitr sedefiendaunaposicion mas

dificultad Habbr adelograr quelaotraparteseconvenza
y llegara % 0 end cua esnecesario ganar, puesde
otro | ro orgullo quedara aporreado. Mediante
alg ejepcicios se puede demostrar que nNosotros,

r

0Spor nuestr osegos, ter minamosdefendiendo
osiciones con lasque no estamosde acuer do.

ando se negocia por posiciones es muy posible que en
cierto momento secaigaenlatrampadel mal conflictoy
se pierda realmente la vision. Se termina haciendo una
negociacion bastante algjada de |os objetivos que fueron
planteadosinicid mente. Por esto estan importantesempre
tener lamentefijaen losobjetivos. Uno delos expertos

\



METODO HARVARD DE NEGOCIACION
» Como Negociar con Inteligencia« José Ignacio Tobon L. ¢

en negociacion de Holanda, quien amablemente me ha
enviado sustrabg os, dice en uno de sus ultimoslibrosuna
frasemuy sabiaqueexplicaestacircunstancia. El dicequees
Importante* tener fijoslosobjetivosy tener flexibilidad

procedimental” . &

Si laeficienciala miramos segun la cantidad de recu &
empleados, vemos quelas negociacionespor posieion

no son eficientes pues emplean mucho tiem 0

dificultad parallegar d acuerdo como por € uso es
Iniciales demasiado extremas. Esto |o Unico hace es

retardar mas el acuerdo. Las cosas se plican aun mas
cuando |as partesasumen unatendenci CONCES ONES
muy pequenas cadavez.

quetiem

Apoyandonosenlafisca, vemos po (t) esd resultado

dedividir € espacio (s) por Jave ocidad (v). S lasposiciones
inicidessonmuye% io denegociacion (Sn) es

muy amplio; concesiones son generalmente
pequeias, es ocidad de concesion (Vc) esbaa,
el tiempor paranegociar (Tn) esmuy considerable.
Estor agliCiencia

uacion, exisen dosformasdedisminuir € tiempo
leadio en una negociacion. Estas son &) aumentar la
ocidad de conces 6n, pero sesabe que grandes concesiones
ueden afectar en formanegativalaconfianzay b) reducir €
espacioinicia denegociacion, mediante lapresentacion de
posiciones iniciales menos extremas. De estas dos
posibilidades esmaseficientelasegunda.
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L anegociacion por posicionesno mejoralasrelaciones

pues sebasaen ataguesy en defensas. Cadauno creeque su

posicion esrazonabley ved otro como aguien equivocadoy
gqueademasquierequitarlelo quele pertenece. Separecemas &
aunaguerrague aunasol ucion conjuntade problemas.

La negociacion suave y la dura &

Dentro del estilo de negociacion por posici ex 0S
vertientes, las cuales son la negociaci y la
negociacion dura, cadaunade ellas col ocada en extremos
diferentes.

Laméstradiciona eslaline la cual sequiere
ver al otrocomo €l adver sa @ ante mucho tiempo se
hausado estalineaquebuscalawiCtoriaacualquier costo
y consideraquegol

otroeslaclaveparalograrla.
Las criticas a @cen gue surja entonces como
respuestalali %a enlaquesetratadever al otro
R
|

como un por quien el negociador estaria
dispu carses estofuera preciso.

deloscasosningunadelasdoslineasproduce
dos positivosen € largo plazo. Lanegociacion dura
gele ser estable en situacionesen las cualeslos poderesde
aspartes son demasiado diferentesy enrealidad no selleva
acabo unanegociacion sino mésbien unaimposicion.

Un caso, muy poco ortodoxo por cierto, en el quelalinea
durapuedeser efectivay edable, eslardacionentreunmarido
masoquistay unamujer sadica. Esta es una pareja que es
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fdizpor definicion. Sempreestaran satisfechosdesure acion.
Ellaquiere pegarle con unlatigoy € dice que quiere mas
castigo alin®. Estan condenadosaser felices.

procesos de apertura, cuando no existia la posibilidad
importar confacilidad, d gunosproductoresnaciondestrat
muy duro asusclientes, obligandolosaconsumir todglo g
seproduciasintener en cuentalosrequerimientgsdel
ni su calidad, ni precio, etc. Como nada dura |da,
ahoraquienes estan sufriendo son losverdugosdeayer.

En laindustrial atinoamericana, sobretodo antesdeiniciar los O

L 0s esposos enamor ados

Tratarlossuaveno estampoco puesbasta
recordar lafamosahistori enry acercade
lapargaque estabaperdida amoraday que
ademaserasuprem tepobre’. El marido queria
darleasumujer napeinetade oro para

aellotuvo quevender
, recuerdo de su bisabuelo.
SuU mujer, para comprarle una

8 lo 1o he colocado agunas veces en mis seminarios, pero con la

m masoquista y el hombre sadico. He encontrado grandes

nformidades por parte de las mujeres, sobre todo en otros paises

Iferentes al mio. Por esto hago e cambio y espero que se suavicen los

comentarios. Claro que no seriararo que |os que protestaran por €l cambio
fueran ahora los hombres.

9  O. Henry erad seudénimo de William Sidney Porter un prolifico escritor
norteamericano. Tuvo un contrato con e New York Sunday World para
escribir una historia semana desde 1903 hasta 1906 a un precio de $US
100 cada una. Si al lector le interesa este autor, Paul J. Horowitz editd
algunas de tales historias (Gramercy Books, New Y ork).
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cadenapara€ reloj de sumarido, decidid vender su
cabello. Al final del diase entregaron cadauno sus
regalosy ladecepcion fue enorme. Cadauno quiso
complacer a otro mediante d sacrificio persond y

| osresultados fueron desastrosos. &

El método suave o de sacrificio por losdemésno es
en lanegociacion. No se debe buscar €l sacrifici
masbien buscar lajusticia. Lapalabrasagrifici
exidir end temadelanegociacion efectiva narios
los asi stentes me dicen que enrealidad muchasvecestienen
gue sacrificarse para poder obtener algo méas después.
Usando este mismo argume
un sacrificioreal ssho méshi :
pensando en un Negocio | @ r unido al actual. El
negociador, con toda seguridagkfaara un balance de ambos

negociosy € result 0 deberaser bueno. El negociador

reconocio qued “ %I anegociacion podriacrecer y

erapreferibledgalo , parapartirlo luego, que partirlo

antesde qu&

El mét@e no s0lo seusacuando hay sacrificio por la

otr ambién seregistracuando unadelaspersonas
telo suficientemente débil comparativamentecon €

@ plensaquelo mejor esentregarse.

Comparacion detallada

Fisher presenta unatabla comparativa entre las lineas de
negociacion suave, duray por intereses. En estatabla se
puedever con claridad ladiferenciade gproximaciones.
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CRITERIO SUAVE DURA INTERESES
Participantes amigos aversxios solucionadores
Mea aouerdo victoria buenacuerdo
Concesiones hecen Jemandan hecen/demandan
Relation cultivan condicionan cultivan

Cond problema  suaves duros duros
Conlagente Laves duros &
Conlosotros corfien desoonfian

Pogcion muy flexible muy rigida '

Avance hecenofertas hecenamenazes

Limites losmuestran losesconden

Unilaterdided aeptan pérdidas demandanganancias

Indgencia auerao posicion

Luchadevoluntad  laevita lapromuey,

Presion caden i

Los participantes:

Losestilossuavey dur pOsi ciones extremas, cada

unadedlasstuadae un equivocado. Por gemplo, no
Sepuede pensar Inicion losparticipantessonamigos,

ni tampoco ersarios. Son personas que quieren
lograrlom S, pero que saben que serequieredeuna
10Ny de solucién conjuntade problemas.

actitud@
n 0 de intereses los participantes se ven como
oresen laresolucion conjuntade problemas, a pesar
eno Ssean amigos. Se puede negociar con personasque

0 SON amigos, pero quetienen un problemaquelesafectaa
ambos.

Lacooperaciontieneimplicitalavariableinterdependencia,
lacual debe ser reconocidapor cadaunadelaspartesdela

b
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negociacion. Es por esto que a pesar de que existan
desbd ancesdepoder entrelaspartes, enlastuacion especifica
de unanegociacion, éstas se necesitan y no es conveniente
gue una de ellas asuma una posicion de suficiencia, de
indiferenciao desavador.

gue mencionague esun metodo parallegar aacuerdo

presencia de elementos competitivos ye,Coopeiat
debemos decir que en redlidad los parti eben
Ver SeCcomo cooper ador esen unasar easy petidores
en otras'.

La meta: @

El negociador durotienecomo ograr lavictoria, dgunas
veces sin importar sto. Es por esto que detras de la
victoriahay mu osy altos costos. En agunas

C
ocasiones| ﬁ n pirricas desde la épticade una
le

personaraz& esté observando lanegociacion.

negociador duro que se encuentra cegado
SO de vencer a otro, masque ganar, y esperaque
asealo masindelebley amargaparad otro. Esto
esle que sellama e sindrome de la insuficiencia de la
igtoria. Olafo El Amargado, en uno desus Ultimos apuntes,
lecomunicaasufie amigo Chiripagque“...enlabatallalo

10 Un libro de actualidad es “ Coo-petencia’ que trata las posibles relaciones
de cooperacion con los competidores.

9
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importante no es sélo ganar, sino hacer sentir mal al
oponent€’. Estaeslaaproximacion dea gunas personas.

El negociador suavetiene como objetivo nolavictoria, Sino
lograr €l acuerdo. Siendo esa su meta, esmuy posible que
llegueincluso arenunciar asusaspiraciones, especiad ment
agudlasque pueden revestir ciertadificultad parad logr
acuerdo. Enotraspalabras, € suavelehaceféacil lasc

duro.

El negociador suavetiene un comportamiento sesfie) ante al
mencionado por Peter Sengede Dynamic Learningdel MIT,
cuando introduce &l concepto delat creativay dela
tensén emociona producidasen lafijagiondelasmetas. La
metafijadaproduce unatensio \vao unreto, perola
emocional comienza a presio uien fijo la meta,
produciéndoletemor defallar. Por esto esque decide bajar
un poco lameta, hastaqtie ocaenunnivel end cud la

pasa nosvendedores que, antelaimposibilidad de
h aexitosa hacenloimposbleparadarled cliente
108ba osy largos plazos, detal formaquelaventasea
ClPrefieren masbien negociar internamente con susjefes
aquelascondiciones sean muy favorablesen e mercado.
laro esta que esto erosionalaconfianzadel cliente, pues
piensaque &l producto no puede ser tan bueno, pues estan

cediendo mucho en su venta. Sedevuelvelaestrategiay lo
gue se hace paraayudar, perjudica.
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Las concesiones:

demandando concesiones, mientras que €l suavelasestara

En cuanto alasconcesiones, € negociador duro sempreesta &
dando. El duro esagud que sabequepuedeexigiry cons derO

gue lo suyo es solamente suyo, asi como dice € pri
soviético de lanegociacion “...lomio esmioy lo
C

tienda
iohes,

oyen
Ury en uno de sus libros hé A@entario que cabe
perfectamente en este aspecte=Di muchas personas
cuando se enfrentan con unag % Fobstinaday dura, tratan
denegociar con ellasdesde un plano suave con laesperanza
dequealgundiata entiendaquelaviacorrectano
eslaviolencia. EStop ry €Scomo querer convertir aun
ledn en herhi mientras logra esto mantenerlo bien
aliment e. Mientrasmascarneseledéal leon,
méscar volvera

@qoci a por intereses cree que se deben hacer
CESIones, pero también pedir acambio concesionesde

del otro. No negociadesde untronoy mésbien estudia
asdiferentesvaloraciones que cadaunadelas partestiene
delosasuntosy tratade entregar aguello que paraél notiene
muchaimportancia, pero que para€ otroesvital. S ademés
recibe del otro ago que paraaquel no implicamucho costo
pero quetieneun dto valor parad, lanegociacion seraided.

negociable...”. El negociador duro puede qu
Internamente que es su deber e hacer cier
pero como ve a suave en tantadebilidad, |
cambio aumentasusexigencias.

n
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Las relaciones:

|as concesiones quereciba. Puede decirse quee negociador
duro es entonces un vendedor de relaciones. Me
comporto bien con usted, Semprey cuando me conceda
0 aquello. De otro lado & suave es un comprador
r elaciones, puescontal detener unabuenardacion
loqueselepida. Suobjetivo essamascentrado galar
gue en lasustanciay por esto sacrificaunap

relacion es un objetivo y pretende, por cualq medio,
cultivarla

El negociador duro esaguel que condicionalasrelacionesa &

=7

deben ser tratadas con imports
objeto decomprani deventa. El
dan compradoresy ven

aesguecuando se
resy unarelacion, el mercado
n cuando no eficiente.

on Intereses no se establece una
coIT M’onesycdidajdelardadénﬂao

guesereco en d gunasocas onesesimportante hacer
concesd nocone propositodecultivar relaciones.

@problemay con la gente:

egociador duro es duro con € problema que quiere
esolver y también con las personas. Lo que hace con €
problema esta bien, pero no lo gque hace con las personas.
No conviene danar u ofender |las personas cuando el
objetivo claro esarreglar los problemas. S 1o que se

En la negoci
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pretende es castigar y acabar con € otro, laopcion de la
durezaconlaspersonasesunadireccion viable, peroenotro
casonoloes.

El negociador suave asume una posicion contraria, per
también imperfecta. Es suave con € problemay ¢
personas. Esimportante ser suave con las personas,
muy pocointdigenteser suavecond problema Tanto
como el duro tienen sus aciertos y sus_frac
orientacion. El combinado seralaresultante
veramas adelante.

incluso usael mal trato solo ce
objetivos. Encambiod negociad
de entrada el buen trato de las pe
logresolucionar € p

Con los o&&

La con es una variable vital y estratégica en la
negeereci 0N El suave confiapor principioend otro, mientras
@0, también por principio, desconfiadd otro. Enla

I&Ci ON NOo se deben asumir demasi adas cosasy mejor

proceder con lafijacion de hipotesisque deberan ser
o verificadasen € transcurso delanegociacion.

dfo parad logro desus
etienecomo edrategia
sonas, aun cuando no se

En lanegociacion no se debe confiar plenamente, salvo en
algunasexcepciones, pueslascondicionespuedenvariary
asi las actitudes. Es preciso estar alerta 'y gerenciar la
negociacion. Muchos de nosotros podemos ser demasiado

4 -
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confiadosy vemos|osresultados posteriormente. Comolo
dicen Fisher y Brown usted no debeser confiado, perosi
ser confiable.

Las posiciones:

L osnegociadores duros asumen unasposicionesy de
semuevent, Sonbagtante obgtinadosy sempreserangigi
en sus posiciones. En cambio € suave es suprem
flexible en sus posiciones. Todo esto es coh a
actitud frente a las demandas. Nunca he di gue el
negociador durotengad suficiente poder paraactlier asiy es

por esto que en algunas ocasiones ust uedellevar una
sorpresa. El negociador duro pu n buen jugador de
poker.

L os negociadores suaves cambian susposicionesfrenteala
presion de unamanera aCi| y son muy activos en hacer
I

ofertasy esotraepr.
de lo que pod
deterioro. El
snoquese
de st

araellos, pueslogran menos
ar y ademas gqueda su imagen en
por intereses no asume posiCiones
r encontrar losredesinteresesy tratar

Av

0 lasnegociaciones seestancan, |osnegociadoresduros
InCrementan susdemandas o hacen amenazas. EStotienebuen
efecto enlossuaves, pues se senten masatormentados. Los

11 Puede aplicarse lafamosa frase: ”....aqui estoy y agqui me quedo...”
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suaves generalmente parapoder avanzar enlanegociacion
deciden hacer concesionesu of ertas.

L os negoci adores por intereses cuando |legan asituaciones
de estancamiento redoblan sus esfuerzos por encontrar |0
realesinteresesdelas partesmediante un proceso Sist '
de exploracion. Implicitamente, se podriadecir g
negociadores por intereses creen que hay solucio
problemaaun cuando no se hayan detect od

Los limites:

L oslimites son unainformacion cial quelosduros
reconocen como tal y por esconderla. Dan
informacion defa soslimit animo de hacer cambiar
la posicion del otro. Los su cambio, no le dan la
Importanciaquetien imitesy por esto losmuestran con
bastantefacilidad, j ued otrolospida. Obviamente

er del suaveenlanegociacion.

esto reduceall
Enlan lac or intereses no estan claro e concepto

del imi@ posiciones, puesno hay posicionesy lo que
e quier combinacion devariablesque permitan

sfacer unosobjetivos.

lateralidad:

Cuando hay que tomar determinaciones unilaterales, €
negociador suave aceptalaspérdidasé solo, mientrasqued
duro demandalasganancias. El suave sesacrificay € duro
espera, como ago obvio, quelasgananciassean ded.



METODO HARVARD DE NEGOCIACION
» Como Negociar con Inteligencia« José Ignacio Tobon L. ¢

Enlaunilaterdidad hay unadiferenciamuy grandeentreestas
aproximaciones. Losdurosquieren quelagananciaseasolo
de ellos, los suaves estan dispuestos a perder solo ellos
siemprey cuando hayaun acuerdoy sedélapaz, en cambio
|lanegociacion por intereses buscacon todaintensidad y por

definicion, quelos acuerdos sean mutuamente benéficos, @

Insistencia: 0

L osnegociadoresdurosingsten en sUsposicio en
tercosfrentea édtas. Lossuavesen cambioinsstéfenlograr
el acuerdoy lleganincluso arogar por est. L osnegociadores
por interesesinsisten en queseu objetivosque
determinenlajugticiadelanegoci

Lucha de voluntades:

Lossuavesson adérgi nflictosy por eso evitanlas
luchasdevolu osquelosduroslaspromueven,
ocez%l

puesrecon alfeomodidad qued conflicto produce
enotroses | orteaun acuerdo favorable. Enla
Negoci aciOMPor iptereses setiene unaposicion neutra frente

alos y se ven como algo inevitable e incluso

odo esto apuntaapensar que las personas durasfomentan
el conflicto, mientras que las suaves |0 evitan. Los duros
aplicanlapresond suavey éste cedeanteella. Conocido €
comportamiento, esfécil predecir losresultados.
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Detodasformas quien negociabgolalineasuavellevatodas
las de perder cuando se encuentra con alguien de lalinea
dura. El suave estaradispuesto asacrificar todo acambio de
lograr € acuerdoy asi evitar mayores confrontaciones.

L os negociadores por interesesno cedenalapresonq
demas le imponen. Lo que si hacen es insistir en
presenten argumentos que soporten lasposicionesd 0,

esdecir, estdn abiertosy flexiblesalanuevaigform e
seapresentaday queayudeallegar aunac 10.

Aproximacion gerencial:

Hay un aspecto red menteimpotta g’eﬂtad establecer

|lasdiferenciasentrelasnege @ \eS POr posicionesy por
intereses. Este, no mencion en |os textos famosos de
negociacion, serefi aaproximacion gerencial. Podria
decirsequeenla por posicioneslaorientaciones
alosmediosp |as cosasy enfatizando mucho €
corto plazo, gue enlanegociacion por intereses se
buscauna®ri i6n por objetivosy d largo plazo. Esto seria
smilar %osdeadmi nistracion por actividad (medios) o

ad raeron por objetivos (metas). Enlasegundaseleda

A

ormasfactiblesy aceptables.

anciaaladeterminacionclaradeloqueenredidad
éeresol ucionar y despuésdetener td daridad segenerarédn

El aspecto del valor:

Un aspecto que debe considerarse para analizar las
NEegOoCi aCiONes por posiciones o por intereseseslallamada

\
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creacion del valor que muestran Lax y Sebenius en sus
seminariosen Harvard. Se buscaque hayaunacreacion de
Situaciones o entidades que puedan tener la capacidad de
brindar més satisfaccidn en lanegociacion. ESto que secrea
eslo que seconocegenéricamentecomo vaor. Sellamavaor
por € hecho de querepresentaago devaor paralas part

Algunas personas negocian desde & supuesto de gue
funcion es “reclamar valor”, es decir, exigiggue
entregued vaor exigente. Eseesd casodeagu
gue creen quelo merecen todo y que no estan
sacrificar nada. Todasu estrategiase exigir ypresonar
paralograr lo que unilateralmen (% gqueerasuyo.
N O se preocupan por explorar alt | e hagan megjor
lanegociacion paralosdemas.

Otras, en cambio, cr haciendo un andlisis de los
factores existent e%ﬂte en la negociacion y
modificandol osi enteffiente, se puede hacer unamejor
negociacion p& partes. Ellos creen que se puede

onal. Estees el caso delaspersonas

crear algu

el pastel es preciso dgarlo crecer, hacer o
e esto ocurra y después de que crezca
irloy no antesde esto. Estaspersonasasumen
Imacionde” creacion devalor”.

I lementeesmésproductivalagproximaciondecreacion
ueladereclamacion. Losprimerasson pasvosy esperan 0lo
guelesden, mientrasquel osultimossaben quetienenquegenera.
Edadiferendadegoroximedonestienemuchosparddos loscudes
pueden darnosmasdaridad entorno d concepto basico.

2



METODO HARVARD DE NEGOCIACION
* JoséIgnacio Tobdn L. « Como Negociar con Inteligenciae

Con este concepto delacreacion dd vaor y lareclamacion,
se puede, entonces, definir las dos clases de negociacion.
Unade dllas eslanegociacion distributiva, en donde lo
gueimportaeslareparticion del valor entrelaspartes. De &
otro lado estdlanegociacion integr ativa, que se preocup
por crear masvalor parague se puedarepartir méas canti

después.
Siguiendo a L eritz, |as personas se pued 'vi@)s

grandes categorias. Unas son lasque pien hvenen
un mundo de escasez y por esto su mejor {@oor es hacer
hasta o imposible por tomar la porcion mas grande que
puedan. Encambiolosotrospi lven en un mundo
deabundanciaend queh paratodos, y por
esto no se preocupan enfer te detomar lo quelos
deméstieneny mashienbu rar dgomejor apartir de
lo existente. Losdel serianlosquereclamanvalor,
mientrasquelos{ ciaserianlosdelacreacionde

vaor.

eestarahaciendotambién e pardelocon
las pe tivasy las proactivas. Losreactivos son
aq piensan que son solo el resultado de las

M CURStanciasy por esto reaccionan. Son unosafectados. En
éi o lospr oactivos estan convencidosde guetienen que
er algo por ellosmismosy que son actoresrealesde su
destino. No desconocen las dificultades generadas por €
entorno o los otros agentes, pero saben gque deben hacer
adgoy noselimitan areaccionar o adiagnosticar. Son personas

deaccion. Losreactivosserian semegantesalosquereclaman
valor y losproactivosalosquelo crean.

47 -



o Capitulo 3
Vision General delas

Bases del M étod Q&

D

s, serefierenalos

Los cuatro fundamentos o ele

Losautores, ensulibrooriginal enin
elementos basicos (basics elem
formainexplicable, usalapalabr,
estadistanciaen latraduccion

loslectores como superflua, tiene su'significacion, pueslos
autores, en todos sus%rios, hablan de Los Siete

Elementos, expresi§ cionada.

los cuales v paraestablecer losseteelementosdela

Negoci arvard mencionaen sustalleres. Esto se

expli m@s adel ante. Estas bases pueden ser enunciadas
urente

ela forma:

WlLaspersonas. Separealaspersonasdd problema.
Losintereses. Concéntrese enlosinteresesy noen
|asposiciones.

- Lasopciones.  Invente opcionesde mutuo beneficio.
Loscriterios.  Insstaen usar criteriosobjetivos.

Inicidmente %& arvard se bas) en cuatro e ementos,
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Comentarios acerca de los elementos:

L asnuevas orientacionesde Harvard en susseminariosabren
un tanto estos conceptos basi cos o fundamentos paraformar
losllamados siete (7) e ementosdelanegociacion, loscual

son: lasdternativas, losintereses, lacomunicacion, larel &8ion,
lasopciones, lalegitimidad y € compromiso. Enformabr

se pueden hacer |os siguientes comentarios ac%s
elementos dd Método y ademas plantear | 0 las
modificacionesquesugiero adichoselemen

Alternativas.

Una alternativa esuna osi quetiened
negociador de efectuar nesdo diferente al
gue se esta planeand en la mesa de
negociacion. Cuandound oestanegociandolas
sdariosconla aredizacion deunparode
actividades H@ativaal acuerdo queseesta
NEYOC a | 9 Voy avender mi productoa
uncli lequetengactrosdientesaquiénes
ir, tengo dterndtivas.

Ven%
do alternativo sirve como un nivel de

aracion delacalidad del acuerdo delamesa
0 enlamesaseofreceagomgor delo que sepuede

lograr por fuera, €l acuerdo sehardenlamesa. En
caso contrario € acuerdo delamesaserechazaray
seadoptarad dternativo.

L as alternativas son un resultado de la
informacion del acuerdo que se esta realizando.
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Aquel negociador que tiene un muy buen
conocimiento del tema negociado y conoce los
elementos esenciales, tales como precios,
competidores, dificultades, aspectoscriticos, etc.,
tiene mas posibilidades de hacer un acuerdo
beneficioso.

He encontrado en lapracticaque muchas perso
tienen una equivocada eval uaciOn de su poder
negociacion, llegando a creer que so
poderosasdelo que enrealidad sony esto débido
principa mentealafatadeinformacion. Cregh que
notienendternativasy por estosu faclmente
enlasnegociaciones.

Se puede derivar de esto, se tienen mas
alter nativassetendragener almentemaspoder
de negociacio ual este elemento se
convieteen unapleza d delanegociacion.
Dentrode ativashay unamuy especia y
eslacopeeid ngléscomo BATNA acronimo
deB ative To aNegotiated Agreement o
1 moMAAN Yy eslaM gor Alternativa
doNegociado. Esaeslamgor dternativa

ey espiezaclaveend estilo denegociacion

arvard®,

12

\
xO

En latraduccion del libro “Getting Past NO” se mencionae MAPAN que
es el mismo MAAN o BATNA. No conozco la razén del cambio de
terminologia en la traduccion, pues en la version inglesa se conserva el

mismo término.
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I nter eses:

L a fase de exploracion de inter eses es quizas
lafase masimportante de unanegociacion, en
mi criterio. Siempre he creido que si estafase se

desarrollaenformaexitosa, un porcentgjemuy ato &
delanegociacionyaestdhechoy solofatabu

|as solucionesalosintereses yadetectados.

En estafase de exploracion deinter

llegar mésaladelasupeficiedelan
decir, preguntarse por qué es que

negociadores en lamesa, qué es o que trene que
suceder paraqueelosqueden hos, quéeslo
gue los motiva, etc., etc. C 0 se haceen
unaformasuperficia, I eson Unicamente

los objetivosy presentadosertunaformatangible.
Cuando selleg | ntangible setocan areas mas
determinant ociadores.

Opcio
D

r&ocer y entender losrea esintereses

I ladores, yase puede pasar alasiguiente
acual segeneran opcionesde acuerdo en
al es se encuentre un beneficio mutuo paralas
Oartes. En esta fase se requiere de un esfuerzo
creativo paradescomponer la negociacion en sus
componentes minimosy luego recomponerlospara

poder generar unasolucién buena paratodos.

Estageneracion esunalabor conjuntaentre todos
|osnegociadores. No esconvenientellegar alamesa
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de negociaci dn con un extenso abani co de soluciones
completamente elaboradas y negando la

participacion del otro enlageneracion desoluciones.

Es muy posible que en algunos casos uno de los &
negociadores pueda tener las capacidades y la

claridad menta parahacer esto, peroestonoimplica

gue sea lo que debe hacer, pues e otro quedaria &

del Comportamiento Humano dice que
trabaja motivado en la solucion de un pr
cuando no tuvo ningunaparticipacion en el

detd solucién”. @
Criterios(legitimidad):

Las soluciones que se pl , asi como los
procedi mientos utilizados en lanegociacion deben

relegado aun papel secundarioy no sesentiriacomo
e artificedelasolucion. UnadelasLeyesdeHi

a

fo

sondesarrollados por personas
alosnegociadores.

o esbastantedificil 9 dgamosestalabor
S de un comprador y de un vendedor
b tetercos. Mucho masfécil esrecurrir aunos

eriosexternostaescomo losdeunosavauadores
o deentidadesinmobiliarias.

13

Lapalabralegitimidad tiene grandes dificultades de comprensi én en nuestro
medio y es por esto que yo contindio como un fiel seguidor de la palabra
criterios.
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Compromiso:

Después de que las opciones sean estudiadas y

evaluadas, |as que sean aceptadas por contribuir al

beneficio mutuo delaspartes, pasaran aformar parte &
ddl acuerdo. Debe entonces crearse un compromiso O

sobre el acuerdo de tal forma que seaviabley

cumpla
Comunicacion:; 0

Para poder lograr una buena neg

necesario tener unabuenacomunicaci ongNo basta
CON Creer que Nos comunicamos bien; es

verificar larea cdidad de a

Relacion:
Larelacion estden const o durantetodala
negociacion. El ciador entoncestiene que ser

tener como objetivo mixto

osalosasuntos, pero también
enarelacion con las otras partes
anteniendo unavisonalargo plazo.
gue en laguerrala primera bgaes la
la negociacion fallidala primera baja

ser larelacion.
Qmodificaciones:

Teniendo en cuentael contexto en &l que normalmente nos
movemos en paises como |los nuestros, se pueden hacer
algunas modificacionesa modelo delos Siete Elementos.
Estos comentarios obedecen a reflexiones acerca de las



METODO HARVARD DE NEGOCIACION
» Como Negociar con Inteligencia« José Ignacio Tobon L. ¢

negociacionesreales que he analizado. Esmuy posible que
algunasdedllashayan sido cons deradas como obviasy por
esto no hayan sdoincluidasenformaevidentey separadaen
el modelo. Talesmodificacionesson lassiguientes.

\
,\'O

Antes de llegar a cualquier negociacion de
Importancia es recomendable conseguir
informacion suficiente acerca dghotr
negociador. Y ocreofirmementequelam
delasnegociacionessehaceantesdellegar al@mesa
dereunionesdurantelafasedepr i0n. Por esto
|a historia del otro negoci or@ed pueda
reconstruir le serade utilidad..Sab gemplod
estilo de negociacion, co ehy ha negociado
anteriormente, quérel aciontiene€on algunosdelos

nuestros, etc., esim@teen lanegociacion.
Definicio obléma:

Enmuchas seinggeenlaimportancia

de la nicion del problema. Se ha
encont egran partedelosproblemasqueno

, tienen una deficiente definicion del

Einstein seguramente estabade acuerdo

é&o cuando decia“...un problemaque no haya

0 resudto esaguel quenohasido biendefinido’.

Aun cuando parece estUpido, antesde solucionar
un problemaespreciso saber con claridad qué
esloquesevaaresolver. Enlapracticade las
negociaciones he podido detectar que en muchas
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ocasiones se trata de resolver € problemaque no
es. Estafase delanegociacion escomo unfiltro
eficdente.

L os que desarrollaron los elementos del M étodo, &
pueden pensar que la fase de la exploracion

interesesincluyeladefinicion del problema. Incl
pueden mencionar que en unade susherrami
el diagramacircular, seincluyeestafase, Esto
Ser cierto, pero creo queenlanegociaci i
en lamayoria de las cosas de la vida,
trabgar “fool proof” o apruebadetonto resto

esrecomendable hacer explici t@ dedefinicion

del problema.

Creacion declima:
En nuestras culturas|atinas, posiblemente més que
enotras, esdevi rtancialafasedecreacion

declimaenl@n acion. Estafaseayudaraa
facilit e exploracion de intereses.
Exist % gue demuestran lasdiferenciasde

10n entre culturas anglosgjonasy latinas
teal tipoy cantidad deinformacion no
nada directamente con los asuntos de la

lacion que sepresentaenlafaseinicia delas

olegoci aciones.
Verificacion:
Enagunas parteslo que seacuerdeen unamesade

negociacion con toda seguridad se cumplira. En
nuestros paises esto no es necesariamente asi. Un
caso epecifico sonlasnegociacionescon e Estado,
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quien parami es e prototipo de los negociadores
Inciertosen cuanto a cumplimiento desuspromesss.

Este comentariolo hago con conocimiento decausa, &
pues he sido defraudado por gobernantes de mi

region. El Estado rea mente no puede asegurar que

cumpliracon suscompromisos, pues norma mente &
estamuy fragmentadoy deestaformalo queun
susfragmentospromete, otrofragmentoloi

Existe un concepto en negociacion |

“ddiverability” pordgunosautor ican que
podria ser salvaje e irrespe tetraducido
como “entregabilidad’ . Sergie |dad de
entregar |0 que sepromete. endramuchos
€jempl os de ocasiones en | as Ctia es un vendedor,

por hacer el acu romete mas de lo que
realmente pugde gar. Por esto es tan
conveni ent'% cir e concepto deverificacion.

unicacion:

cionatanto lacomunicaciéncomola
Enmi criterio personal, estasdosvariables
ndantes. SOlo debe quedar larelacion, pues
queexisaéstayaentraenjuegolacomunicacion.

; sepretendecuidar larelacion espreciso desarrollar
unaeficiente comunicacion. Por esto lasugerencia
es diminar e elemento comunicacion, pues esta

implicitoend dementordacion.
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Detalle del Método

El siguienteesun detalledel Método Harvard y lo presento
enformaderecomendaciones préacticas que deben ser tenidas
en cuenta para lograr resultados productivos en |

negociaciones. Paradl lector seriautil tener apart&

detalle.
Separe las personas del pr Q

Tenga en cuenta que los negociadofkes son

personas: @
- Seaconscientequelactrajante aores, emociones,

background, puntosde @ sonales

Desarrolle unaré acion detrabg o en donde hayarespeto,
confianzay ent%to parahacer lasnegociaciones

muchomas

Acérq ro negociador para desarrollar un
Cco mi icolGgico gque ayude alograr mejores
;

N poco antes a las negociaciones para poder

atencion a otro negociador como persona
Tengaen cuentaque el otro negociador quiere quedar

% este acercamiento
§ - eguntese constantemente s le estaprestando suficiente

bien consigo mismo 'y con suselectores

No pretendaque € otro negociador sea perfecto como
persona
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Sea consciente de estas deficiencias de persondidad del
otro y haga lo posible para que no causen efectos
negativosen lanegociacion

Los negociadores estan interesados en la &
sustanciay en larelacion: &
- Verifique que € otro negociador esté interesado

mantener unarelacion detrabago conu

Insstaen laimportanciadedesarrollar un I0nde
trabgo delargo plazo

Recuerde que los resultados @. a negociacion
especifica pueden afectamoti@s sMegociaciones
posteriores

Sea consciente de que |a*rentabilidad” de las
negociaciones esta repeticion

No sacrifiquelfos icios futuros potenciales d
arriesgar&'ones

No confu relacion con el problema:

@9 involucrar su ego enlasnegociaciones

d
tome como ataques personales |os comentarios
ercade susactuaciones

- Sea cuidadoso de no sacar conclusiones sesgadas

Trate de ver lo razonable que pueden tener los
comentarios “molestos” provenientes del otro
negoci ador
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No sacrifiquelarelacion por € problemani tampoco
sacrifiqued problemapor lareacion

No use posiciones pues puede arriesgar

sustanciay relacion: &
- S usted asume posi ciones muy rigidas esto puede
Interpretado como faltadeinterésenlarelagion

No vealanegociacion como unaluc
Ddetantaimportanciaalasustanciacomio alarelacion

Separe larelacionylas st@

Lograr buenosresultad egociaciony mantener
unabuenare acion no sofeld etivos conflictivos

Solucioned pro adirectamente, separado dela
relacion

Cons%&a relacion de trabajo basada en

reci sas, claracomunicacion, gpropiadas
yvisondelargo plazo

- @ ro con € problemay suave con las personas
Qer cepcion
Cologuese en | os zapatos del otro:
L o que usted vea depende de donde sesienta

Seveloquesequierever
Evite la percepcion selectiva que hace que
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rechacemos lainformacion que contradice lo que
“profetizamos’ y aceptamoslaquelo confirma

No seasesgado a analizar sussituacionesni lasdel
otro

Trate de entender qué hace que € otro piense

Visuaicelascircunstanciasrequeridas paraq
pesar de que d otro piense diferente a ustediten

sentido & pensamiento de éste
Sea consciente que € otro puede est do
honestamente que usted esel equiv
No deduzcalasintenci (@de SUSpropios
temores:. é

aa

Noasumaquee otrov lelo queusted teme
guelehagan
Nointerpretéde rformaloqued otrodiceo

hace

Nz@&pea ellos del problema suyo:

%de culparlospor su problemapienses usted
> 0 no esel causantededicho problema

\

viteal maximo el asunto delaculpabilidad aun
cuando éstaseajudtificable
No hagaqued otro asumaunaposicion defensvao
de contraataque
Tengaen cuentaque usted puede hacer qued otro
dgiedeoirlo

BITACORA DEL NEGOCIADOR

diferenteausted @
a



METODO HARVARD DE NEGOCIACION
» JoséIgnacio Tobdn L. « Como Negociar con Inteligenciae

§y\‘r

Refiérase méas al problema que a la persona
“causante” ddl problema

Discuta con ellos las percepciones de ambas
partes:

Haga explicitas las diferentes percepci
discitalas

Desarrolle una discusi 6n honest a n
entendimiento delasdiferenciasex
Brindelaposibilidad de escuchar auh | os asuntos
dd otro que pueden ser cons derados per usted como
poco importantes por @ star intimamente

relacionadosconlos defanegociacion
ActUe inconsistent CON SUS percepciones
para explo%
Sea scieate que ellos tienen ciertas
pr lones acercade usted

i

ensges diferentes alo que ellos estan

do.
factor sorpresaen unaformapositiva

Deles siempre |a posibilidad de participar en €
Jpr oceso:

Recuerde gque los que no participan en €l proceso
dificilmente aprobaran losresultadosde éste
Mientrasmasdificil seael asunto masparticipacion
serequiere
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Cuando esté planeando unanegociacion complga

dele muchaimportanciaalaseeccion delas partes

participantes

S unapartefue excluidade lanegociacion estara &
resentiday tendradificultades paraaceptar incluso

los acuerdos que claramente lefavorecen

Cuando alguien genere una idea reconozcalgla
autoriaenformaclaray repetitiva

Hagaqueal final [apropiedad delasi

mayor parte posiblede personasdela 10N
Recuerde gque cada persona esta constantemente
mencionando los resultados esfuerzoenlos
resultadosdelanegoci

Tratedeinvolucrarlos lo mas pronto
posible

Pidalesconsg o S usted snceramente piensaquelo
pueden dar

Haga ;&as consistentes con losvaloresde
elo
%l entedelasposicionesy vaoresqueelos

0S pres one paraque abi ertamente cambien sus
posiciones

No los haga sentir como personas de
comportamiento arbitrario

Delessempre unaretiradadecorosas espreciso
Entiendague muchasveceselosnoledanlarazon
austed no porgue usted no latenga, sino porgueno
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pueden hacerlo o porque usted los hacolocado en
unaposciondificil

Busque laformade decir |lo mismo en unaforma

mas aceptable paradllos &

Recuerdequed egoy laautoimagen dd negociado
deben ser cuidados

Emocion 0
Reconozca y entienda las emaoci losy
lassuyas:

Esimportante que @zcaasi mismo en

lasnegociaciones
@ nesdelosotros

Tratedecensar lasé
Haga unadescripcionfaerescrito delasemociones

deustedy d S
Recuerd de que los negociadores
repr en presas, ellos son personas con

emoeion
0 a los asuntos en los que ellos son
larmentesensibles

equétemen, dequé estan orgullosos, cudes

O
N SUS SUEfi0S
0 Haga |o posible por conocer como son los

“condtituyentes’ 0* eectores’ dedllosy quétipode
emocionestienen

Considere gue estos “constituyentes” son
generamente mésexigentes

Preguntese por qué estan dandose estas emociones
Recuerde que las emociones pueden bloguear l1os
asuntos
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Haga las emociones explicitas y recondzcalas
como legitimas;

Hable explicitamente de |as emociones de ambas &
partes
Discutalas emocionesteniendo en cuentaquel
emociones muchas veces no son razonabl es &
Enfoéquese explicitamenteenlo quelas part@
sintiendo paraasi reducir laseriedad b

ue

Busgue volver la negociacion mas p
reactivamediante ladiscus on delasem@ciones

Permitaqueellossed (@

Dgequedlosliberen ientos
Permitaque ellos cuent iertamentelo queles
estaatorment

Recuerdequec alguien quierequgarsey no

se le hacerlo, el problema sera de

PropekCl ayores
Cans gue en algunas ocasiones su discurso
ocl lo hacen para lucir fuertes ante sus

stituyentes’. Dgelos que |o hagan pues esto
daa acuerdo

- " Sea consciente gue la reputacion del negociador
sSempreestaenjuego
No interrumpaaquien se estd desahogando
No reaccioney escliche osatentay respetuosamente
Brinde el ambiente paraque el desahogo seatota
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No reaccione a las explosiones emocional es:

Sea consciente del gran riesgo de reaccionar
violentamente

Mantengad autocontrol
Todareaccion debe ser controlada &
Use gestos simbolicos:

Busgue unimpacto emociona co

Paraparar labatallapuede usar g simbdlicos
de bajo costo

Una disculpa sincera una accion muy
efectiva

Usted puededisculy @ e algoenloqueusted no

tuvo culpaintencio 3

ComunicaciQ
vamente y reconozcalo quesedice:

%de gue escuchar esdificil, sobretodo en €l
delanegociacion

cheactivamenteparaclarificar loqueusted esta
escuchandoy lo quedlosestan diciendo
Ocasiona menteinterrimpal os paraverificar que
usted entendio lo quedlosquisieron decir
Tengaen cuentaque € verse oido y entendido es
adgomotivante
Recuerde que la concesion de menor costo es
escuchar a otro
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Preste adecuada atencion a lo que ellos estan

diciendo

Pida esa€llosque presenten susideasen unaforma

claray cuidadosa &
Pidalesquerepitan lasideas cuando hayariesgo de O

ambiguedad
Hagalo posble por no responder mentalmente
Interna) acadaideaqueellos presentan

Esclichelosdentro del contexto deell
| nterprétel osteniendo en cuentalasp :
necesidadesy restriccionesdedlos

Demuéstrel esque usted | esentendi 6 perféstamente,

- Ve

enunaformapogtiva

Recuerde que der no es estar de acuerdo y
erfectamentelo qued otro

estar en completo desacuerdo
elemuchal
&

SUy0S
- %ade exponer lasituacion deellosen unaforma
claraquelaguehicieron, puesesto ledaramas
es0 alosargumentos suyosyaque sereducen las
sensacionesde malentendidos

rtanciaaentenderlos, puess esto
S no estaran dispuestosaescuchar los

Hable para que o entiendan:

Recuerde quelanegociacion no esun debateni un
juido
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Habledirigiéndosed otro
Considere que su objetivo primario esconvencer a
|apersona con quien usted esta negociando

Convencer a otras partes interesadas en la &
negociacion esimportante, pero no eslo escenci
enlamesade negociacion

Mired otro como aunapersonaquequierer

un problemaen forma conjunta con usted a
dequeveanlassituacionesenuna

distractoresdelacomunicacion
FPienseen tener un nUmero reducido depersonaspara

Hable acer%sted ynodeellos:
D '%r emaentérminosdel impacto sobre
usleoﬁ brelo qued otro hizo

roducir unareaccion defensiva
o usted culpa a otro por lo que hizo esta
lendo juiciosdeva or que pueden ser imprecisos

no autorizados
Cuando hablade impacto sobre usted estaen todo

su derecho ahacerloy no escustionable
Hable con un propésito:

No se exceda en € flujo de comunicacion, pues
perjudicad entendimiento
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Antes de hablar piense bien € propodsito de esta
comunicacion

Recuerde que comunicar ciertos asuntos puede
reducir su capacidad de negociacion

Enféquese en los intereses y no en Ia@
posiciones 0
Los intereses definen el problema:

No caigaen latrampade pensar que el prolemason
lasposiciones

Tengaen cuentaquee probl elosconflictos
entre las necesidades, reocupaciones y
temoresdelaspartes

Vealosintereses€o smotivadoresdetrasdelas
pOS CIONeS

Lasposic&%asdecisionesy losinteresessonla

cau est iSlones
el hecho de que por cadainterés pueden

Irvariasposcionesquelo satisfacen

0 adopte lasposicionesmasobvias

usgue pod ciones que satisfagan losintereses suyosy
losdel otro

Considere que en posiciones opuestas pueden existir
mésinteresescompartidos que conflictivos
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Recuerde que existen tanto intereses
compatibles como conflictivos:

No asuma que s las posiciones son opuestas |0s

interesestambiénlo serdn O
Busguetanto losintereses conflictivoscomoll e

solo sondiferentes
Considere que € acuerdo se prodge porgue
de

Interesesdiferentesentrelaspartes
Busguelosintereses complementarios

Tengacomo metalaid ifi%‘.
Intereses:

Siempre trate de identi a “gran tomador de la
ision” entender su pensamiento ayuda a
@ 2Sesy osdel negociador, en caso

T acercadeladecision que usted desea
q ociador tome

ese por qué el negociador estaactuando asi
untesequéesloqued quiereenredidad
: Preguntese queé es o que esta impidiendo que €
negociador no tomeladecison que usted necesitaque
tome

Andlicelasopcionesquetienendlos

Trate de entender que el comportamiento deellosesta
acorde con € pensamiento quetienen
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Determine las posibles consecuencias positivas y
negativas parael negociador a tomar ladecision que
usted deseaquetome

Piense enlas consecuencias parae negociador como &

personay como parte de un grupo

Dese cuenta de que cadalado tiene multiple &
Intereses:

Recuerde quedificilmente hay negociaci
solointerés, asi queintensfiquesulabor dei

No asumaque ambosladosti | SMosintereses
Recuerdequeinclusoen loneshilaterales
hay muchasmés partesin enlosresultados

delanegociacion

Noolvideque artesmasimportantesesel
“elector” it e), queesaquel quientiened
derecho g bondad del acuerdo

Consi @scalas jerarquicas de intereses:
- de quelosintereses o necesidadestienen una
ajerarquica

Ubique los intereses del negociador en la escala
jerérquica

No caigaen latrampade pensar que el Unico interés
involucrado enlanegociacion esd dinero
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Mired dinero enlanegociacion comolarepresentacion
deuninterésmasprofundo

Tengaen cuentaquelo queesvaido paralas personas
también o esparalas naciones, puestambién tienen O

unajerarquiade necesidades

Haga unalistade los intereses deellos y | &
Suyos:

Inicidmentehagaunalistadelosinter adade
unatormentadeideas

Hagaunapurificacioninici upaC| éninteligente

2 ermltenjustlflcar los
interes&sexpu&stos

Hagaunaprl deestosintereses

egunt maspodrla‘nsersals‘echosestos
mter

Haga tos y vivos sus intereses:
uerde gue €l otro negociador no necesariamente
tiene habilidadesdelecturadelamente
Manifiéstelea negociador losintereses suyoshastaun
punto no perjudicia parausted

Muestre detd | es especificos, puesdan méscredibilidad
y calsan impacto

Muestrelalegitimidad desusintereses
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Reconozcalos intereses de ellos como parte
del problema:

Reafirmequee objetivo delanegociacion esresolver

un problemaconjunto &

No caiga en la trampa de darle importancia a 9&
Interesesy menospreciar losinteresesdd otro

S usted los ha comprendido, hagasel
claridad para que estén en mgor disp a
comprenderlo austed

Deleimportanciaalosintereses 0S

Enuméreles explicitamente dedlosque
usted yahapercibido

PregUnteles s tienen otros eses adicionales no

mencionados h%
Hagales sabefiqu intereses de ellos son parte
Import d oblema que se quiere resolver
satisf i

Prim xprese el problemay después su

SO

- ecuerde que s usted comienza mencionando las
accionesqued otro debe g ecutar, luciradusted como
dando érdenesy no encontraralasuficiente acogida

Concéntrese primero en explicar susinteresesy vison
dd problema
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Mire hacia adelante y no hacia atras:

No asumaunaactitud dereaccioninmediataatodo o
gueel otrodice

Recuerde gue es unanegociaciony no un debat O

No creaqueenlanegociacion € objetivo es
Maximo nUmero de puntos

Recuerde que usted estanegociando Sito
y no debido aun hecho pasado

No caigaen latrampade responder tode argumento
gued otrolepresenta, spbre | usted |o encuentra

snsentido
Evitelosatranques dg andoseguiar por losinteresesa
largoplazo
Enlugar de usted debe ser proactivoy asi

saber qu minar sufuturo
Haga& ociacion seenfoquemasentener claro

h ande'se vague concentrarse en determinar con
|aridad desde donde seviene

inaenformaconjuntalavision deseada, esdecir €
turo que se desea

Qconcreto pero flexible:

- Tenga claro o que quiere conseguir y esté abierto
mentamentealasideasnuevasqueleayuden acumplir
losobjetivos
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No seacostumbreair alasnegociacionessin ningun
plan diferente a de escuchar lo que € otro dicey
propone

Visualice diferentes escenarios posibles en la &
negociacion O

Planteediferentesopcionescomoiludtrativas

Sea duro con el problemay suave con Iaso
personas:

Recuerde que el problema, represent en los
Intereses, essu punto focal

Comprométase a maximo |ptereses pero no
CON SUSposCiones

Use todas sus energias y créetividad para atacar €

problema
Promuevaq 0 ociador seenfoquetambién
%él

enlosint
Enfati negociador que usted estaatacando
el pr y nolo estaatacando aél

otro negociador con respeto

rtés entodalanegociacion

aga e saber a negociador que usted apreciad tiempo
y € esfuerzoinvertidos

Demueéstrelea otro negociador queausted leinteresa
lograr |asati sfaccion de sus necesidades basicas

Uselamismaintensdad paraatacar € problemay para
dar soporteal otro negociador
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Invente opciones de mutuo beneficio

No h

No b

@\&

agajuicios prematuros:

Recuerdequela“noinvencion” esel estado natural d&

las cosasy usted debe actuar en contrade esto
Evite hacer juicios prematuros que matan I

Dése permiso paragenerar ideasdif
los* pragméticos’ pueden ser consid

Tengaen cuentaquelapresenciade otfo negociador
puedeinhibir su creatividad

La invencion en la negogi ebe tener ciertos
controles para no da @ pcer informacion que
disminuyasu capaci dad deriegociacion

usque Ia&puesta correcta:

Recuw objetivo no esreducir labrechaentre
I es, Sino mas bien ampliar las opciones

Ni esenlanegoclamon

ere multiplesopcionesparapoder decidir entredlas
suma que el pastel es fijo:

No vealanegociacion como una situacion de suma
cero

No asumaque€ pastel esfijoy no puede crecer
Busquelasformasde hacer crecer & pastel
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Primero invente y después decida:

Separelas etapasdeinvenciony deevaluacion

Usetécnicas creativas paralainvencion de opciones :&

Desarrolle sesiones de creatividad con su grupo de
negociacion para inventar las opciones en la f

preparacion
Proponga sesion creativa con el otro
negociador:
Busgue qued otro negociador tener Unasesion
creativacon usted

cionesapartir deotrasopciones
guaj e basado en preguntas abiertasy noen

@cion&s
e lo especifico alo general y viceversa:

Use herramientas para recorrer los pasos de la
generacion de opciones

Recuerdeque hay diferentestiposde pensamiento Utiles
en lasdiferentes etapas de generacion de opciones
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Definael problemaen términossmplesy enunciesus
sintomas
Diagnostique d problemaindicandolas causas

Genere unaserie de posibles accionescorrectivas &
Mire através de los 0jos de expertos: &
: en@»)s

Reconozcaque muy pos blemente usted ti
devisién debido asu propiaprofesio

Ina
PregUntesecOmo negociariany queopc generarian
otras personascon profesion isciplinasdiferentes
alasuya

Trate de usar, con | ladas adecuaciones,
instrumentos de an ertenecientes a otras

disciplines
Invente acue@ferente intensidad:

Camsid posibilidad de acuerdos de menor
i
deno estar de acuerdo enlasustancia, busque
|o menos acuerdos en los procedimientos

: S nolograacuerdosde primer orden (enlo queestan
de acuerdo), busque acuerdos de segundo orden (en
lo que estdn en desacuerdo), paraclarificar lospuntos
de desacuerdo

S no logra acuerdo permanente, busque acuerdo
provisond
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Cambie el alcance de las propuestas:

Congiderelaposibilidad defraccionar & problemaen
unidadesmasmangjables

Tenga en cuenta que aumentar el alcance de |gs O
acuerdos puede ser atractivo en algunassituaci on&&
Congdereacuerdoscon acancesdiferentesen
coberturageografica, tiempo de vigenciapglc.

Identifique los intereses compartidos:

Recuerde que es necesar * UN poco para
encontrar losinteresesco
Siemprepiensecomo pri |daquedebebuscar

solucionesque dej a otro también satisfecho

Recuerde que cion suya depende de la
' 10 puedalograr

hay intereses compartidosen conservar la

Osualice Sl existen oportunidades para explotar
conjuntamenteend futuro
Estime el costo derivado del fracaso de las
Negociaciones
Enumerelos principios bas cos de comportamiento en
|os que ambas partes coinciden
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Cuando encuentre uninteréscomun, hégaoexplicitoy
reformulelo enformade metaconjunta

Recuerdeques usted evidenciay enfatizalosintereses &

compartidos, la negociacion puede hacerse mas
amistosay fluida O

Identifique los intereses diferentes:

Tenga presente que muchos acuerdo
debido aque cadaparte quiere cosas

No asuma que las diferencias son Sindbnimo de
dificultades

Recuerdequelosacu en desacuerdos

|dentifiquelasdiferenc ntereses, puesadlli puede
edtar escondid |ucionintdigentedelanegociacion

Piense g e lograr satisfacer, en muchas
ocas | ntereses de ambos negoci adores

T &taque no esnadafécil lograr satisfacer
' diferentes con unasolasolucion. Esmucho
1| con un paguete de soluciones

edeaunointeresarlelaformay d otrolasustancia?

¢Puede uno estar interesado en los aspectos
econdémicosy € otro enlosaspectos politicos?

¢Puede uno de los negociadores estar interesado en
losaspectosinternosdelanegociaciony € otroenlos
aspectos externos?
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¢Puede uno dedlosestar interesado en e progresoy
lainnovacion, mientrasqued otroleinteresaconservar
latradicion?

¢Puede auno interesarle @ resultado concreto dela &
negociaciony a otro solo susimbolismo ? O

¢Puede queauno delosnegociadoresie 0
estecaso y a otro leinterese el preced gue esta
negociacion puedacrear end futuro?

¢Puedeauno delosnegociadoresinteresarled ef
delanegociacion end corto plazo mientrasqued
le preocupad largo plazo?

¢Puede que uno delosnegagiad évisualizahdo
un escenario optimistay & oi pPES mista?

%‘n opension al riesgo
mientrasqued otrotieneunadtaaversénal riesgo?

¢Puedequeun
a dinero en ellti
bajovao

: I
AverigUe@e erencias de ellos:
- %ademés una serie de propuestas u opciones
d vasparausted

ecuerde que es importante que usted conozca lo
atractivo de sus propuestasantesde preguntarled otro

C

ladoresledéeunatovaor
mientras que € otro ledaun

Ordénedlasde acuerdo con su atractividad

Someta | as opciones mas atractivas para usted ala
consideracion del otro paraconocer las preferencias
ded
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Enlablsguedade estas preferencias uselas preguntas
paraindagar y no paraintimidar o atacar

Tengaen cuentacadaunadelas objecionespresentadas &

por el otro a analizar las propuestas que usted le
presento O

Busgue laforma de encontrar |as respuestas
objecionesen otrasdelaspropuestasy sométal
andissded

Trate de encontrar asuntosque sond opara
usted y dealto beneficio para€d otro; tambiéen busque

losdealto beneficio para ust@% bagjo'costo paraéd

Hagales la decision facil;

Recuerde que austed | esaquee€ otrotomela

decision que awssted legusta
Tratedefadilitafle d otrolatomade susdecisiones

uessiempre existiran soluciones menos

Pien
do

je atrapar en € hecho de tener unos muy
Sargumentos paraganar lanegociaciony preste
atencional otro

0 Recuerde que unafaseimportante de su trabg o agui
esladeinfluenciar efectivamente
: Escoja una persona especifica a quien usted debe

influenciar paratomar ladecision

Trate dever € problemaatravésdelosojosde esta
personaescogida
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|dentifiquelasdificultadesqued otrotiene paratomar
ladecison
Definasu objetivo como laentregade unasoluciony

no lageneracion deun problemaparad otro &

Concéntreseen €l contenido deladecision qued
el otro tomar

Tengaclaridad acercadelo que usted necesitadel otr
antes de pedirlo parano darse cuentad =N
lo obtenido no essuficiente

No se acostumbre a pedir demasiado@to para
contrarrestar suincerti dumbre delorequerido

Comience desde € prin er con €l otro
borradoresdel acuerdo

Prepare multi plesv sionesdel acuerdo comenzando
conlasmassmpl

Determinel nt acuerdo gueserian atractivos
paraam ar

P en% erdo que puede ser implementado en
¢ .
: ugrde que es mésfacil no implementar algo por
Qecutar gue suspender algo en gecucion
ecuerde queesmasfacil suspender ago en gecucion
guedecidirse por un rumbo totalmente nuevo
Presente |os acuerdos de tal forma que seaclarasu
legitimidad
Busgue precedentes que pueden ayudar aladecision
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Busguelasjustificacionesquetuvieron otras personas
paratomar unadecison similar alaque seesperatomar

No use las amenazas: &

Visualicetanto losresultados que pueden hacer
a otrocomolosquelo harianfediz

No se acostumbre ausar amenazasy adv e
lo que le pasaria @ otro s no tom que
queremos

Considere gue es mas productivo cofjcentrarse en
generar ofertas

Muestre las consecu ifvas parae otro a

aceptar lasofertas

Tratedemejor
devistade o

Mejo i ad delasofertas

D
d

as consecuenciasdesde el punto

unas cosas especificas que el otro

yfere laposibilidad de darle crédito a otro por
ar lapropuestafinal y por anunciar € acuerdo

0 Sdeccioneagunosdelosmasduroscriticosque puede
@ tener el otro

Imaginesey escribalasdiferentescriticasquerecibira
el otro s tomaladecision que usted busca

Escribalas pos blesrespuestas que podriatener € otro
atalescriticas
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Presente las opciones de tal forma que € otro solo
tengaqueresponder “si”

Insista en usar criterios objetivos

No decida con base en opiniones subjetivas: @
- NoO negocie por posiciones

No conviertalanegociacién enunalucha

Recuerde que no vive en unaisladesiertay que hay

historia, costumbresy estandares morales

Busque basesindependientes delas veluntadesdelas
partes

Recuerde que usted debe unasolucion basada
enprincipiosy no peklapresion gercida

&S expuestas y cerrado alas

w ente de apertura a las razones
etal formaquee ceder alarazon no se

ilidad

ione acuerdos que no seran cumplidos

erse en estdndaresdejusticia, eficienciay soporte

lentifico parasoportar €l acuerdo

: Tengaen cuentaprecedentesy préacti cas aceptadasque
soporten € acuerdo

Enfoquese en usar estdndaresjustos o procedimientos
justos
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Use estandares justos:

Tenga en cuenta que normalmente existen varios
criterios obj etivos disponibles parausar end acuerdo
Busgue queloscriterios sean independientes, legitim

Yy précticos

Chequee si los criterios objetivos se cumpl &
ambas partes

Use procedimientos justos:

Congdered criterio “uno pz @ el otro escoge”

Consdereotroscriterigsee
|anzamiento de monedas

2:80rteos paradecidir,
Cero que decida, etc.

No olvidequelosresultadosdd procedimiento no son
necesariameft es pero si son iguales las
oportunidades

Cons& osibilidad de usar € “arbitrgje de la
a@ oferta.

njuntamente con ellos los criterios

B
é . S:
Haga de |la determinacion de los criterios objetivos

apropiados un objetivo comun

Brindeun ambientepropicio paralageneracion deestos
criterios

Iniciesugiriendo dgunoscriterios
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Invite a otro para que sugiera sus propios criterios
objetivos

Pregunte cudl es lateoriade ellos:

Recuerde que al recibir posiciones no se de&O

responder con posiciones

No rechace deinmediato laposicion del otro 0
Preguntelelateoriaque soportalaposici

Involuicrelo en la busgueda conjunta de, criterios

objetivos que soportan IascifrasZci on
Busque primero estar de nlos

estandares:
Antes de estar do en los asuntos busque
acuerdoen| afldares que se aplicaran

Vdoreli
Prepa

elosestdndaresqued otro propone

generar mecaniSmos de persuasion
s el os estandares propuestos por € otro

rtura mental:

ntre alanegociacion con unamente abierta

No uselosestandaresy precedentes sol o parasoportar
susposcionesiniciaes

No acostumbre protegerse aduciendo que sus
posi ciones son cuestion deprincipios
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Recuerde que lo que es justo para usted no
necesariamente esjusto parael otro

Actlie como unjuez que esta escuchando lasrazones
deambas partes paradecidir

Cuando|losestandaresaaplicar estan en conflictogentr
anegociar con € otro € estandar mas adecu

Considere la posibilidad de que ambos éstan
pueden ser igudmentelegitimosaun '

L leve aun chequeo de su efectividad estandares

estudiados

Presente aun tercero a@si slosestandares
estudiados

Trate de que ambos nables

Nuncaceda a a%ones:
- Recon@izcalapres 6n que g ercen sobre usted, incluso
cuameo idadeamabilidad
Cayfeda a la presion, solo alarazony a los

IpCipiosquele presentan

orespondaalapresion einvited otro aque sustente
CON razonami entos sus accionesy presente criterios
objetivos
Recuerde que es preciso separar € problemaque se
estatratando delaspersonasinvolucradas
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EL BATNA

No useloslimites solamente

Conozcasu propio BATNA &

Tratedeidentificar e BATNA deéllos
Averigle quévariables pueden aumentar su BAT
Busgqueaumentar suBATNA

El jujitsu ? '

No ataquelaposicion deellos

Tratedever qué hay detra )ciondeellos
No defiendalasideas suy

Inviteaque hag iticadesusideas

No aceptequ austed

Sugiéralesue aiaguen mejor € problema

delaspreguntas
aposibilidad de usar € procedimiento de
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