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INTRODUCCION

LLa Guia de Liderazgo y Negociacion es una
herramienta que tiene la finalidad de fortale-
cer las capacidades de liderazgo, las habilida-
des de comunicacion y las competencias para
llevar cabo una buena negociacion. Esta guia
sera de mucha utilidad para gerentes, coor-
dinadores y responsables de programas y
proyectos, que aplicaran cada una de las he-
rramientas para reforzar sus capacidades de
liderazgo, definir su perfil de negociador y me-
jorar su comportamiento en una negociacion.
Esta Guia es el resultado de las presentacio-
nes preparadas para los talleres de capacita-
cion impartidos al personal de los programas
Concertar y PRRD, en la gestion 2012-2013,
y al personal de las mancomunidades de mu-
nicipios socios de ambos programas en 2013.

Carole Warlop y Philippe Vaneberg



PRIMERA PARTE: LIDERAZGO

1. Introduccion al liderazgo

Richard L. Daft, en su libro La experiencia del
liderazgo, define el “liderazgo” como una rela-
cion de influencia entre los lideres y sus se-
guidores, mediante la cual las dos partes pre-
tenden llegar a cambios y resultados que les
permitan lograr los propdsitos que comparten.
Los elementos basicos de esta definicion son:
lider, influencia, intencién, responsabilidad,
cambio, propésito compartido y seguidores.

2. Lo que un lider hace que sintamos

Ejercicio 1. Todos somos lideres

En grupos de dos personas haga cuatro afirmacio-
nes sobre su estilo como lider (en su vida privada
o profesional), de las cuales tres son verdaderas y
una, falsa. La otra persona debe adivinar. Al final,
usted se queda con una afirmacion. También debe
responder a las preguntas : « ;Qué me motiva para
ser lider?” y “Qué expectativas y temores tengo
para ser lider?”

Con estos datos se llena la siguiente matriz:

El lider es una persona que debe ensefiar,
aconsejar, facilitar, ser un buen mentor.

Un lider no es el jefe del equipo, sino la per-
sona que esta comprometida a llevar adelante
la mision del proyecto, teniendo ética, siendo
comunicativo, generando confianza, haciendo
mas fuertes y enriquecedoras las relaciones
del equipo que lidera, en base a la motivacion,
y con el fin de congregar a las personas y obte-
ner la productividad deseada.

Objetivos de la guia en liderazgo

a) Estimular una reflexion interna sobre el liderazgo
y reforzar la cultura de liderazgo deseada.

b) Proveer algunos cuadros para entender mejor lo
que significa liderazgo en diferentes situaciones.

c) Desarrollar habilidades de comunicaciéon que
puedan ser de base par un estilo de liderazgo dado.

| Nombre | Afirmacion verdadera Expectativa




Figura 1. Tipos de liderazgo (proyectar mientras se hace el ejercicio 1)
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Ejercicio 2. Nuestras mejores experiencias de liderazgo

Piense en su pasado reciente en su organizacion o en
otra organizacion, y recuerde un momento en el que se
ha sentido muy motivado a seguir las directivas de al-
guien que consideraba un lider y que respetaba como tal.
¢ Cual fue la situacion (el proyecto o actividad) en la que
trabajo con esa persona?

¢;Cuales son las cinco a ocho caracteristicas especificas
del lider (por grupo) que le motivaron a seguirle, a entu-
siasmarle mas?

Cinco a ocho palabras que usarias (por grupo) para descri-
bir como se sentia cuando experimentaba el liderazgo de
esa persona? (preparar una sintesis por grupo).




En aspectos de comportamiento y emociones el lider logra:

COMPORTAMIENTOS (X)

¢Qué hizo el lider de la historia de liderazgo ejemplar?
Confi6 en mi

Me desafio

Me dio apoyo

Me escuchd

Reconocio el logro

Desarroll6 a los miembros del equipo
Cumplié sus promesas

Faculté a otros

Dedicé tiempo a la gente

Compartio la vision

Admiti6 errores

Aconsejo a otros

Resolvio los problemas creativamente

EMOCIONES (Y)

Valorado
Motivado
Entusiasmado
Desafiado
Respetado
Orgulloso
Inspirado
Capaz
Apoyado

Ensefio

El liderazgo se entiende como la capacidad de tomar la iniciativa, gestionar, convocar, promover, incentivar, motivar
y evaluar a un grupo o equipo. El liderazgo entrafia una distribucién desigual del poder. Los miembros del grupo no

carecen de poder; dan forma a las actividades del grupo de distintas maneras. Aunque, por regla general, el lider
tendra la ultima palabra.




3. Diferencias entre lideres, gerentes y jefes

Las personas lideres y las personas con car-
gos gerenciales no coinciden, como se ve en la
siguiente tabla:

Liderazgo  eeencin

Preguntas Respuestas

Descubrimiento Procesos

Autoridad = privilegio de servicio Autoridad = privilegio de mando
Riesgos Reglas

Poner en cuestion Proteccion de los activos

Da ejemplo Asigna tareas

Exploracion Planificacion/Prevision

¢ Qué y para qué? ¢Como y cuando?

Problemas son oportunidades Problemas son obstaculos
Cambio Previsibilidad

Por otra parte existen sinergias entre lideres y gerentes, y son las siguientes:

Sinergia resultante

Provee una vision o Empoderamiento o Provee recursos
Persigue oportunidades 4= Realizacion L o g Reduce riesgos
inspira o 4 Trabajo en equipo o 4 Coordina
Conduce improvisacion 4 Innovacion o 4 Provee estructura
Hace las buenas cosas 4 Efectividad o 4 Hace las cosas bien




El lider y el jefe se diferencian en los siguientes
aspectos:

Considera la autoridad un privilegio de mando Considera la autoridad un privilegio de servicio
Inspira miedo Inspira confianza

Sabe cémo se hacen las cosas Ensefia a hacer las cosas

Le dice a uno jvaya ! Le dice a uno jvamos !

Maneja las personas como fichas No trata a las personas como cosas

Busca culpables Corrige, pero comprende

Asigna tareas Da ejemplo

Ejercicio 3. Como seguidor y lider

Como seguidor :
¢, Qué es lo que me hace falta en general?

Como lider :
;,Qué es lo que ofrezco facilmente ?
¢, Qué es lo que me es dificil de ofrecer ?

Productora de la regién del Norte de Potosi.



4. Teorias sobre el liderazgo

a) Teoria basada sobre caracteristicas. ¢ Qué
tipo de persona hace un buen lider? j Un lider
nace o se hace?

b) Teorias comportamentales. Los lideres pue-
den ser autocraticos, democraticos, permisivos
o liberales.

c) Teoria de contingencias. El liderazgo mas
apropiado depende de la situacion.

d) Teorias de poder e influencia. ¢Cual es la
fuente de poder del lider? Hay diferentes ma-
neras en que el lider usa su poder para que las -
cosas se hagan. Productora de la region del Norte de Potosi.

5. Seis caracteristicas del lider

El lider tiene seis caracteristicas, que puede mantener intermedias (lo mejor) o extremar en
dos sentidos.

(cmalmt&rmumm Abierto para nuevas experiencias |nventwo/ cunoso h
Mmil:lad::u.l" despreacupado Concienzudo Perfeccionista prudente
Solitario/en :.n resena Extraversion E-ﬂrmm.'wgﬂm
Frio/ antipatico Cordialidad Amigablel compassive
Seguro/confiado Emocionalidad Sensible/ Mmoo
Egoistal codicioso Honestidad- Humildad Sincerajusto

- . - J




6. Estilos de liderazgo

Segun las teorias comportamentales existen
tres estilos de liderazgo:

a) Lider autdcrata: Asume toda la responsabi-
lidad de la toma de decisiones, dirige, motiva y
controla al equipo. Se considera él solo compe-
tente y asume él solo el control.

b) Lider demdcrata o participativo: Es partici-
pativo, escucha y analiza seriamente las ideas
de sus subalternos y acepta sus contribuciones
siempre que sea posible y practico.

c) Lider liberal: Delega en sus subalternos la
autoridad para tomar decisiones; el subalterno
tiene que ser altamente calificado y capaz para
que este enfoque tenga un resultado final sa-
tisfactorio.

7. Liderazgo situacional

Consiste en que el lider se adecua a las situa-
ciones para alcanzar sus metas, es un lideraz-
go influido por la situacion (figura 3).

y

Integrantes del grupo Participacion e interculturalidad, evento sobre
Acuerdos Inter - gubernativos relativos al Agua. Productora del Valle alto de Cochabamba.



Figura 3. Esquema de liderazgo situacional
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8. Liderazgo por fuentes de poder

Otras teorias enfatizan en los factores que ha-
cen que alguien tenga poder sobre los demas.
Los principales de estos factores se pueden
ver en la figura 4:

Refarente -




9. Liderazgo e inteligencia
emocional

Los lideres tienen que entender la manera en
que sus emociones y acciones afectan a sus
colegas/colaboradores. La inteligencia emocio-
nal es una cualidad que facilita al lider alcanzar
sus propositos.

La inteligencia emocional es la capacidad para
reconocer los sentimientos propios y los aje-
nos, y la habilidad para manejarlos. El término
fue popularizado por Daniel Goleman, con su
célebre libro: Emotional Intelligence, publicado
en 1995. Goleman estima que la inteligencia
emocional se puede organizar en cinco capa-
cidades: conocer las emociones y sentimien-

tos propios, manejarlos, reconocerlos, crear la
propia motivacion, y gestionar las relaciones.
Segun Goleman, la inteligencia emocional nos
permite:

» Tomar conciencia de nuestras emociones.

» Comprender los sentimientos de los demas.

* Tolerar las presiones y frustraciones que so-
portamos en el trabajo.

» Acentuar nuestra capacidad de trabajar en
equipo.

Manfred Kets De Vries, en Las conductas del
directivo, identifica el éxito de los directivos con
su capacidad de conocer sus emociones y las
de los demas. Un lider emocionalmente inteli-
gente sabe buscarse un espacio en el grupo y
ser aceptado.

I

Representantes de la asociacion de regantes de la microcuenta Laka Laka en la asamblea.



10. Tipos de liderazgo

10.1. Liderazgo transformador

Competencias del lider:

a) Muy proactivo y efectivo.

b) Focalizado en el qué y el por qué

c) Motiva a sus seguidores a perseguir altos
niveles de desempeno.

d) Eleva sus niveles de auto-estima y las
creencias positivas.

e) Esta orientado por el propdsito colectivo;
tiene un sentido de la mision.

f) Crea una identificacion de los seguidores.

Comportamiento del lider:
a) Articula una vision, delinea metas claras.

b) Alienta la aceptacion de los objetivos gru-
pales.

c) Asegura que los objetivos sean aceptados.
d) Espera rendimientos elevados.

e) Da soporte individualizado y reconocimiento.
f) Estimula intelectualmente; es un modelo de
integridad vy justicia.

Este tipo lider cambia a sus subordinados
en tres formas:

a) Los hace conscientes de qué tan importan-
te es su trabajo para la organizacion.

b) Los hace conscientes de sus propias nece-
sidades para su crecimiento personal.

c) Los motiva para que trabajen bien, y que
piensen no soélo en su beneficio personal sino
en el de toda la organizacion.

Lideres capacitados en plomeria para la refaccion de sus sistemas de Agua Segura.



10.2. Liderazgo instrumental

Competencias del lider:

a) Se apoya sobre su pericia y conocimiento.
b) Esta orientado hacia una reflexion estratégica:
» Como tomamos en cuenta el entorno.

» Como se deben realizar las tareas.

c) Permite la facilitacion del trabajo (afectando
el rendimiento de los seguidores)

d) Se focaliza en el qué y el como

Comportamientos del lider:

a) Mentor, muestra como se hacen las cosas.
b) Monitorea el contexto.

c) Formula estrategias.

10.3. Liderazgo transaccional

Competencias del lider:

a) Define expectativas claras.
b) Sigue el trabajo de cerca.
c) Es justo y equitativo.

Comportamientos del lider:

a) Promete premios o sanciones. Clarifica lo
que se necesita hacer para obtener premios o
sanciones.

b) Activo: Busca fallas y hace cumplir las nor-
mas para evitar errores.

c) Pasivo: Usa sanciones cuando no se ha
cumplido.

Este tipo de liderazgo motiva a los subordina-
dos por medio de justicia. Cuando los subor-
dinados son motivados, reconocidos y recom-
pensados es porque su desempefio es alto, y
cuando son castigados y reprimidos es porque
su desempefio es bajo.




11. La comunicacion

Ejercicio 4. Como desarrollar sus competencias de comunicacioén para un
liderazgo efectivo. Juego de legos.

Dos personas se sientan de espaldas; ambas arman le-
gos formando objetos y otras figuras, segun las instruc-
ciones de la otra. La persona a la que le toca armar debe
escuchar con atencion las instrucciones, ya que no pue-
de hacer preguntas. Una vez finalizado el armado de una

JU B0 cierta cantidad de piezas, ambos revisan el resultado.
g Comentan entre ellos la importancia de dar instrucciones

precisas y de escuchar con atencién.
legee !

Para una buena comunicacion oral se debe Flgura 3. Esquema de comunicacion
tomar en cuenta los siguientes aspectos: entre transmisor y receptor

* Escuchar bien (la comprension del contenido -
del mensaje depende de la capacidad para en-
tender el codigo en que este mensaje ha sido

enunciado). Mot wsin
« Observar. . L
» Adaptar la respuesta, para lo que se necesita | tws
usar el mismo canal de comunicacién que el ::':
emisor. Transmisor Receptor
* Seleccionar las palabras.
* Ser claros.
* Afectar las emociones.
« Utilizar inteligentemente el cuerpo. Oulb habls.. ¥
L - 2 relacic t t | Enosiissdae. v - At oo iviga ol
a comunicacion es la relacion entre un trans R it
misor y un receptor a través de un mensaje -.—I....'f
codificado (Figura 5). Luego, en el retorno, el
Vo Beian e b g o

receptor se convierte en emisor. - J




Normalmente nos comunicamos con palabras (lenguaje verbal), con expresiones corporales
(lenguaje no verbal) y con el tono y el ritmo (lenguaje para-verbal). De las tres formas, la expre-
sion corporal es la mas importante, por su alcance en la comunicacion (figura 6).

Figura 5. Esquema de comunicacion
entre transmisor y receptor
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Figura 6. Formas de comunicacion

11.1. La escucha activa

La escucha activa es la habilidad de escuchar
no soélo lo que la persona esta expresando
directamente, sino también los sentimientos,
ideas o pensamientos que subyacen a lo que
se esta diciendo. Para llegar a entender a una
persona se precisa cierta empatia, es decir, sa-
ber ponerse en el lugar de ella, de quien nos
estd hablando, transmitiendo un mensaje que
desea que entendamos y al que necesita que
demos respuesta. La escucha activa consiste
en ver lo que esta escondido detras de las pa-
labras, no juzgar antes de tiempo y ser capaz
de reformular la hipotesis que teniamos sobre
el contenido de la comunicacion.

11.2. El proceso circular de la escucha

El proceso circular de la escucha consiste en:
recibir, entender, memorizar, analizar y evaluar,
y finalmente contestar. En las siguientes figuras
se detalla cada uno de estos pasos:

La escucha activa también es:

a) Buscar entender antes que juzgar o inter-
pretar.

b) Ayudar al otro a progresar (a través de pre-
guntas), hacerle pensar o ayudarle a entender
cémo funciona.

c) Invitar a la creatividad, a la reformulacion de
ideas originales.



Figura 7. El proceso circular de la escucha
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11.3. La reformulacion

La reformulacion no es repetir lo mismo que se
ha dicho, sino apropiarse del contenido para
expresarlo con otras palabras, sin distorsio-
narlo. Por eso, reformulando es posible ir mu-
cho mas alla del intercambio habitual. Como
técnica se utiliza para ayudar al interlocutor a
entender lo que realmente quiere decir. Pero
la reformulacion no solamente es una técnica,
también es una actitud.

¢Por qué reformular?

* La técnica obliga a escuchar al otro hasta que
acabe de hablar.

* Le hace saber al interlocutor que ha sido bien
escuchado.

» Permite verificar que se ha entendido bien.

» Evita que la conversacién se ahogue en un
gran flujo de informacion.

* Hace que el interlocutor se sienta mejor, esté
mas dispuesto a hablar y lo alienta a ir mas
alld en su reflexion y en la expresion de sus
sentimientos.

* Lo obliga a no hacer caso a prejuicios o ideas
preconcebidas.

Ejercicio 5: Reformulacién a partir
de una situacion real

(2 grupos de 10 personas).

Un(a) participante comienza a contar una experiencia
real de comunicacion que le emocion6, durante unos
minutos. Cada 2-3 minutos, el facilitador detiene la
presentacion y pide a un participante reformular de

varias maneras lo dicho por el hablante (jsin dejarse
influenciar por los demas participantes!)

Por Ultimo se evalla la reformulacién pidiendo al ha-
blante que diga si esta satisfecho con la reformulacion.

11.4. La asertividad

“La asertividad es una forma de expresion ho-
nesta, clara, directa, de nuestras ideas, senti-
mientos u opiniones, por respeto a uno mismo
y a los otros.” (Renny Yagosesky).

Cada individuo tiene derecho a:

* Decidir como llevar a su vida.

* Tener una opinién valida.

» Decir cémo él/ella quiere ser tratado.
* Decir “no”.

» Cambiar de opinién.

* Ala intimidad.

* A pedir ayuda

La comunicacion asertiva se encuentra entre
las otras dos formas de comunicacion: agresi-
va y pasiva; cada una con sus propias carac-
teristicas:

* Enojado
* Grita

* Golpea
* Dice palabras que duelen
(Demasiada emocion)

Orador agresivo

* Timido

* Tiene miedo

* Habla en voz baja

+ Miran hacia el piso

* Esta confuso

* Esta demasiado tranquilo (sin sufi-
cientes emociones)

Orador Pasivo




La asertividad permite la comunicacion sin que
nadie se sienta defraudado, y:

* Reduce el estrés en el lugar de trabajo y en
la vida.

* Mejora la capacidad a tomar decisiones.

* Da poder a las personas para expresarte li-
bremente.

* Ayuda a manejar a gente dificil y reduce los
conflictos.

11.4.1. Tipos de asertividad
a) Asertividad positiva

* Dar y recibir halagos: “Te queda muy bien esa
camiseta”.

* Recompensar a los demas: “Te felicito por lo
bien que lo has hecho”.

» Expresar afecto: “Te aprecio mucho”.

b) Asertividad negativa

* Decir que no: “No puedo acompanarte hoy”.
» Expresar sentimientos negativos: “Me siento
rechazado por ti”.

* Admitir criticas: “Cuéntame qué te molesto”.

* Pedir un cambio: “Me gustaria que la proxima
vez que esto ocurra me tengas en cuenta”.

» Expresar opiniones impopulares.

Las siguientes frases demuestran
asertividad:

* Me gustaria conocer sus puntos de vista
sobre....

» Estoy confundido acerca de su posicion so-
bre....

* ¢ Quieres decirme algo mas acerca de como
ves a la situacion?

» Creo que nos estamos acercando a esto des-

de dos perspectivas diferentes.

* ;,Como es que la situaciéon es desde su pers-
pectiva?

Para formular frases de una manera asertiva,
hay que estructurarlas asi:

“Yo no quiero que td...”

“Yo quiero que tu...”

“Me gusté cuando dijiste...”

“Me gusté cuando hiciste...”

“Cuando haces... me siento...”

“Tengo una opinion diferente. Yo creo que...
“Podemos estar en desacuerdo en esto y se-
guir adelante...”

“He decidido que no...”

Comunarios presentando su vision sobre el manejo de su microcuenca.



12. “Feedback”: retorno o retroalimentacion

Feedback quiere decir nutrir de vuelta, es decir, retroalimentar. Es un mensaje dirigido al emisor
de una comunicacion para hacerle saber como ha sido percibido. Es la transmisién de una infor-
macion pertinente con el afan de modificar o mantener un comportamiento o un discurso. Es im-
portante que haya una retroalimentacién de calidad. Se puede hacer esto de diferentes modos:

* Através de palabras.

* Por el lenguaje corporal, por ejemplo, con movimientos de la cabeza, con una sonrisa...
Existen dos tipos de feedback: positivo y critico:

Figura 8. Tipos de feedback
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A continuacioén se presenta un esquema de retroalimentacioén, paso a paso:

"Deseo Muestro objetivo era... El acuerdo era. .,

. He visio ..., he notado que, he escuchado que...,
"Comportamientos . pee ? 3

He intrepretado eso como, he sentido

"Sentimientos que,...suspecto que tu intencidn ha sido de...

El resultado ha sido que,...las consecuancies son. .,

]
Resultados Si @80 no mejora lendremos que... (medidas)

LiaChimdr e o limiiailo

Como lo has vivido w? Cual era u conclencia de

R LA LA ELRLE LA LAY L E LY LR u'."'l::lr';

\ "Deseado Quisieras que en el futuro tu..,

Reglas para un feedback critico:

* No tiene por objeto encontrar un culpable, sino resolver un problema.

» Esta orientado hacia el futuro y no hacia el pasado.

* Consiste en hablar directamente a la persona y no hacerlo en publico.

* Debe ser continuado con el reconocimiento de las mejorias en el comportamiento criticado.
Retroalimentacion con comunicacion no violenta (CNV), segun Marshall Rosenberg:



Figura 9. Comunicacién no violenta
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Ejercicio 6. Dar un feedback

Pensar en una persona a quien se quiere dar un feedback, es decir, informarle de las percepciones de los oyentes sobre
lo que dice. Preparar un mensaje escrito supuestamente proveniente de él. Luego, entrenar posibles feedback. Finalmen-

te, se invita a los miembros del grupo a hacer este ejercicio con sus colegas sobre un asunto dificil. Lo que digan debe
ser Util y constructivo. Discutir en grupo: ¢cémo ha sido percibido el feedback?




12. Errores comunes que se
cometen en el liderazgo

Existen diez errores mas comunes en lide-
razgo y gestion, y son:

1. No promover la retroalimentacion.

2. No dedicar tiempo al equipo.

3. Quedarse a una distancia demasiado grande
del equipo.

4. Ser demasiado amistoso.

5. No definir objetivos.

6. Entender mal lo que significa motivacion.
7. Hacer un reclutamiento apresurado.

8. No practicar lo que se predica.

9. No delegar.

10. No fijar reglas claras.

¢, Qué aprender para volverse un buen lider?

» Conocerse mejor a uno mismo para aumentar
su confianza e inspirar confianza en los demas.
» Crear y comunicar una vision robusta y atrac-
tiva del futuro.

 Construir y motivar al equipo.

+ Construir un historial de logros que los miem-
bros de los equipos lleguen a respetar.

» Tomar buenas decisiones bajo presion.
 Construir un equipo fuerte, flexible y altamen-
te eficaz.

* Disfrutar las relaciones de cooperacion de tra-
bajo.

* Mantener a las personas sobre el objetivo y
lograr un buen desempefio de manera “firme
pero justa”.

Productoras de camelidos de feria departamental en Tarija.



SEGUNDA PARTE: NEGOCIACION

1 Introduccion a la negociacion

Richard L. Daft, en su libro La experiencia del li-
derazgo, define el “liderazgo” como una relacion
de influencia entre los lideres y sus seguidores,
mediante la cual las dos partes pretenden llegar
a cambios y resultados que les permitan lograr
los propdsitos que comparten. Los elementos
basicos de esta definicion son: lider, influencia,
intencion, responsabilidad, cambio, propdsito
compartido y seguidores.

Cada persona es un negociador en cada situa-
cién y cada dia. La negociacion es una realidad
de la vida. En el mundo se negocia todos los
dias. La negociacion es un medio basico para
lograr lo que queremos de otros. Es una comu-
nicacion de doble via para llegar a un acuerdo
cuando dos personas comparten intereses en
comun, pero también tienen intereses opuestos.
En innumerables ocasiones se requiere nego-
ciacion. Todas las personas quieren participar
en decisiones sobre problemas que las afectan
y cada vez menos personas estan dispuestas a
aceptar las decisiones dictadas por otras. Tie-
nen diferencias, y utilizan la negociacion para
manejarlas. En los negocios, en el gobierno o
en la familia, la mayoria de las decisiones se
toman mediante negociacién. Y aun cuando se
comparezca ante un juzgado, casi siempre se
negocia un acuerdo antes del juicio.

Aunque se negocia todos los dias, no es facil
hacerlo bien. Las estrategias estandarizadas
para negociar, con frecuencia dejan a las per-
sonas insatisfechas, cansadas o alienadas, y a
menudo las tres cosas a la vez.

Cada negociacién es diferente, pero los ele-
mentos basicos no cambian. Se puede utilizar

los principios de la negociacion cuando se trata
de un asunto o de varios; de dos partes o de
varias; sea que exista un ritual aceptado, como
en las negociaciones colectivas, o que se tra-
te de una improvisacion total, como cuando se
habla con secuestradores. El método se aplica,
sea que la otra parte tenga mas o menos expe-
riencia, que sea un negociador duro o amisto-
so. Los principios de la negociacion sirven en
todos los casos.

Las estrategias estandar de negociacion se en-
cuentran entre los extremos “dura” y “suave”,
pero todas implican un intento de armonizar el
logro de lo que usted quiere y el deseo de lle-
varse bien con los demas. Ademas, hay una
tercera manera de negociar, que no es ni dura
ni suave, sino mas bien dura y suave a la vez.

Objetivos de la negociacion

a) Descubrir y entender los aspectos técnicos y
tedricos de la negociacion.
b) Entender mejor y definir el perfil de negociador

y comprender mejor la relacion con los demas.
¢) Adquirir los principios basicos de la negocia-
cién mediante el desarrollo de comportamientos
en linea con la aparicién.

d) Introduccién a la practica de la negociacion.




2. Concepto de negociacion

Ejercicio 7. Lluvia de ideas:
“Que entendemos por negociacion”

La negociacion es “un proceso en el cual, dos 0 mas partes o actores pretenden o intentan alcanzar una decisién conjunta
en materias de interés comun, respecto de las cuales estan o podrian estar en conflicto o desacuerdo” (Donald Guifford,

Legal Negotiation, Theory and Aplications, 1989).
La negociacién es una forma de comunicacion bilateral ( entre Ay B), que apunta a producir un acuerdo entre personas
que poseen intereses comunes y divergentes.

Figura 10. La negociacion
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3. Estrategias de poder

En toda negociacion ese necesita tomar en cuenta las estrategias de poder que despliegan las
personas. Las mismas pueden ser cuatro: de dominacion, negociacion, colaboracion o influen-
cia. El poder de negociacion se da cuando ambas partes tienen poder similar y objetivos incom-
patibles (figura 11). Cuando el poder es desigual y los objetivos son incompatibles, la estrategia
es de dominacion.

Figura 11. Modelo de estrategias de poder (segun Eldred)
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4. Tipos de negociadores
Una persona normalmente tiene dos maneras de negociar: la suave o la dura (figura 12). El ne-

gociador suave procura evitar conflictos personales, y por eso hace concesiones con objeto de
llegar a un acuerdo. Quiere una solucién amistosa; sin embargo, a veces termina sintiéndose ex-

plotado y amargado. El negociador duro ve todas las situaciones como un duelo de voluntades
en el cual la parte que tome las posiciones mas extremas y se resista por mas tiempo es la que

gana. Este negociador aspira a ganar; no obstante, con frecuencia acaba por emitir una respues-
ta que lo agota, agota sus recursos y lastima su relacién con la otra parte.

Figura 12. Tipos de negociadores
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Para el negociador suave los otros son amigos con los que debe lograr acuerdos; para el negociador duro los otros son

adversarios a los que debe vencer.

SUAVE DURO

Evita conflictos personales y por esto hace concesiones Ve en toda situacién un duelo de voluntades, en la cual quien
. me | iciones mas extremas y resi r mas tiem
para llegar a un acuerdo. Puede llegar a sentirse explotado y 203 eel qizzo: n(;oAgzt 3 23 : ré :u rsa :syy ;Ss’f;:r? ap:u ‘ eT:ctic'?n gg 0
amargado. Quiere una solucion amistosa. :
g, la otra parte.
Los otros son amigos Los otros son adversarios
Lograr acuerdos Lograr la victoria
Conservar la relacion Condicionar la relacion
Mostrar informacion Ocultar informacién

Productora de camelidos, MHI



Ejercicio 8. Analisis personal:
¢ Qué tipo de negociador eres tu?

5. Negociadores, segun sus estilos

Los negociadores pueden tener muchos dis-
tintos estilos para actuar. Algunos de los prin-
cipales son los siguientes (para mas detalles,
véase el Anexo 1):

a) Negociador cooperador. Tiene en cuenta
que las controversias y los conflictos son in-
evitables en cualquier relacion y no es realista
tratar de evitarlos a toda costa. Su objetivo es
llegar a un acuerdo 6ptimo de manera mutua-
mente satisfactoria.

b) Negociador obstinado. Al que le gusta ga-
nar por ganar; para él cualquier negociacion
es una relacion de poder, una lucha. Consi-
dera que una ganancia para el otro necesa-
riamente representa una pérdida propia. Su
objetivo es vencer gracias a una prueba de
fuerza.

c) Negociador gentil. En la mayoria de las ne-
gociaciones prefiere hacerle caso al otro para
no danar la relacion, en lugar de hacerse va-
ler. Su objetivo es la satisfaccion del otro y no
arriesgarse a enojarse con él.

d) Negociador de compromisos. Para que las
cosas se arreglen, se necesita que cada uno
haga un poco de esfuerzo. El objetivo es lle-
gar a un compromiso que esté a medio cami-
no entre las posiciones iniciales.

Actualmente muchos autores hablan de la ne-
gociacioén situacional, para la que ningun es-
tilo de negociacion es mejor per se, sino que
el negociador debe adaptarse a las circuns-
tancias. El negociador ideal es el que tiene la
capacidad de adaptarse rapidamente a las di-
versas circunstancias de los procesos de ne-
gociaciéon. El que conoce ante qué situacion
se encuentra, el que conoce sus puntos fuer-
tes y débiles, es decir, cuales son los estilos
que le son mas comodos y los que le cuestan
mayor esfuerzo, y el que sepa utilizar las téc-
nicas mas adecuadas a las necesidades.




Ejercicio 9. ; Como negocia usted?
Un autoanalisis

Un colega no aguanta mas y fuma en una reunion...

* No le dices nada por miedo a que se enoje

* Le dice de manera firme que por lo menos podria respetar la ley si no quiere respetar a los demas.
* Le pide que fume un poco menos, si fuera posible.

* Propone planificar pausas en el trabajo para los fumadores.

Le pide a su secretaria dejar la oficina dos horas mas tarde que previsto para acabar
un trabajo urgente. Pero ella no puede...

* iEse no es tu problemal Ella tiene que arreglarse. Al final, usted es su superior.

+ {No se puede hacer nada! Usted se las arreglara solo(a). Nunca se puede contar con nadie.

+ Averigua que la secretaria no quiere quedarse porque sus nifios estan solos. Usted propone pagar a la nifiera.
* Propone un compromiso una hora adicional en vez de dos.

Representates de la plataforma Laka Laka en reunion de planificacion.




6. Las posiciones en la negociacion

Existen cuatro posiciones en la negociacion (figura 13). Cuando los intereses se satisfacen con
la busqueda de una solucidn nueva, y nadie se siente engafiado o robado, entonces se cumple
el modelo integrativo, donde ambas partes ganan.

Figura 12. Tipos de negociadores
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7. La negociacion razonada

Segun Roger Fischer y William Ury, con Bruce Patton (Comment réussir une négociation, 1998)
la negociacién razonada consiste en producir acuerdos sabios y eficaces concebidos de mane-
ra amigable, donde ambos ganan (figura 14).

Figura 14. La negociacion razonada
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La negociacion razonada requiere
cuatro pasos, los cuales se descri-
ben a continuacion:

1°. Tratar de manera separada la disputa y
las personas.

a) Reconocer que el interlocutor puede ver las
cosas de manera diferente.

b) Meterse en la piel del adversario.

c¢) Buscar la participacion del adversario.

d) Acoger a las emociones (propias y del otro)
durante el proceso de negociacion.
e)nEscuchar atentamente y manifestar clara-
mente lo que uno entiende.

2° Concentrarse en los intereses en juego
y no en las posiciones.

a) Para encontrar una solucién apropiada, hay
que conciliar los intereses, no las posiciones
de las partes.

b) Si un fin puede obtenerse de una sola for-
ma, entonces es una posicion, no un interés.
Cada uno tiene que hacer conocer sus inte-
reses.

Frases clave:

* ¢ Cuales son los intereses/necesidades que
explican las posiciones manifestadas en la
negociacion?

* Los partes adversas siempre tienen mas in-
tereses comunes que divergentes.

Coémo trabajar con los intereses:

* Busque los intereses detras de su propia po-
sicion: ¢ por qué quiero obtener algo?

* Asigne prioridades a sus intereses. Asi sabra
que las mejores opciones de acuerdo son las
que mas de acuerdo estén con sus intereses.

* Indague y considere los intereses de la otra
parte de la misma manera que los suyos.

* Averigue por qué el interlocutor rechaza sus
propuestas.

3° Imaginar un rango amplio de soluciones
antes de tomar una decision.

a) Entre el “punto muerto” y el acuerdo, fre-
cuentemente hace falta un pasito ligado al
descubrimiento de una solucion original.

b) Por eso hay que ampliar el rango de solu-
ciones posibles mediante una lluvia de ideas.
c) Durante la lluvia de ideas, se debe prohibir
las criticas y prejuicios que frenen la imagi-
naciéon. El lema sera: inventar primero, para
decidir luego.

d) Se tiene que buscar un beneficio mutuo,
lo que requiere aprender a reconocer los in-
tereses comunes. Mientras mas opciones se
generen, existen mas posibilidades de que
se encuentre una que satisfaga los intereses
prioritarios de las partes.

4°, Exigir que el resultado se apoye sobre
criterios objetivos.

a) ldentificar y definir criterios equitativos, le-
gitimos y faciles de poner en practica.

b) Plantear un acuerdo sobre la base estos
criterios, procurando que sean objetivos y ve-
rificables (basados en leyes, mediciones, es-
tadisticas, opiniones de terceros calificados,
informes oficiales, etc.)



8. La alternativa a negociar

En toda negociacion las partes tienen otras al-
ternativas para resolver la disputa. Estas res-
ponden a la pregunta ¢ qué puedo hacer si no
llego a un acuerdo? Una de ellas es la “mejor
alternativa al acuerdo negociado”. Ahora bien,
si el costo de un acuerdo es mayor que el de
la mejor de sus alternativas, el acuerdo no tie-
ne sentido. Al mismo tiempo, las partes deben
evaluar, durante la negociacion, si el acuerdo
que discuten es 0 no mejor que la mejor alter-
nativa.

Una exploracion acerca de lo que se podria
hacer si no logra un acuerdo, puede fortalecer

mucho la posicién de una parte. Las alterna-
tivas atractivas no estan ahi esperando; por
lo general, hay que encontrarlas. Para eso
se necesitan tres operaciones distintas: a) in-
ventar una lista de acciones que se podrian
realizar en caso de no llegar a un acuerdo;
b) mejorar algunas de las ideas mas prome-
tedoras y convertirlas en opciones practicas,
y c) seleccionar, en forma tentativa, la mejor
de estas opciones. También hay que tener en
cuenta las alternativas a la negociacién que
tiene la otra parte. Mientras mejor sea la alter-
nativa a la negociacion de una parte respecto
a la de otra, mayor sera el poder de negocia-
cion de la primera.




9. Legitimidad de los acuerdos

Recordemos que un acuerdo es mejor en la
medida en que le parece justo a cada parte.
La justicia del acuerdo se determina por la
aplicacion de referencias externas, criterios
objetivos: reglas y normas juridicas, costum-
bres, factores comerciales, etc., los cuales
van mas alla de la voluntad de las partes.
Debemos ofrecer a la otra parte una férmula
atractiva para justificar el acuerdo.

Es un error comun no considerar la legitimidad
del posible acuerdo y concentrarse solamen-
te en la base logica que explica las opciones
propias.




10. Comunicacion y negociacion

La calidad del resultado de una negociacion
es proporcional a la calidad de la relacion de
trabajo entre las pares. Debemos cuestionar
nuestros supuestos e identificar las cosas que
debemos aprender a escuchar. Y la escucha
debe ser activa. Debemos preguntarnos como
nos comunicamos con la otra parte, si habla-
mos e imponemos o0 escuchamos. Cuando
sea necesario, debemos volver a formular una

‘ 6'5%")&!’2&" Cencurre -
€nfre o5 actores pijen

idea para facilitar la comprensién del otro.
Errores comunes:

» Confundir el conflicto con sus actores y con-
siderar a las personas y al problema como si
fueran lo mismo.

» Suponer que la relacién es algo dado, y que
si esta deteriorada es culpa del otro.

* Ignorar las interferencias de la comunica-
cion, que pueden llevar la percepcion de algo
muy lejos de su realidad.

* Trabajar sobre supuestos y no sobre hechos.

Uhlees
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11. El método de negociacion de la
Escuela de Harvard

El método de la negociacién desarrollado en
el Proyecto de Negociacién de Harvard (figura
15) consiste en decidir los problemas segun
sus méritos propios, en lugar de decidirlos
mediante un proceso de regateo centrado en
lo que cada parte dice que va o no va a ha-
cer. Sugiere que se busquen ventajas mutuas

siempre que sea posible, y que cuando haya
conflicto de intereses el resultado se base en
algun criterio justo, independiente de la volun-
tad de las partes.

El método de la negociacion debe ser duro
con los argumentos y suave con las personas.
El método muestra a las partes como obtener
sus derechos y a la vez ser decente. Les per-
mite ser justas y a la vez las protege contra
aquellos que estarian dispuestos a sacar ven-
taja de su justicia.

Figura 15. Negociacion segun Escuela de Harvard
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12. Preparacion de la negociacion

Para preparar una negociacién, lo primero
es definir los propios objetivos y necesida-
des.

* ;Qué es lo que quiero?

* ¢, Por qué lo quiero?

* ;,Qué es lo que quiero conseguir?

En segundo lugar, debe informarse sobre
los objetivos/necesidades de la parte ad-
versa y anticipar las reacciones y reclamos
que hara.

¢ Qué es lo que él quiere?

¢ Por qué lo quiere?

¢, Qué es lo que él quiere conseguir?

Durante la negociacién, debe tener en men-
te los siguientes puntos:

» Separar la persona del problema a solucionar.
» Escuchar y concentrarse en lo que dice la
otra parte.

» Buscar una solucion, no un enfrentamiento.
» Organizar un encuentro constructivo.

» Ampliar los horizontes para encontrar solu-
ciones innovadoras. No pensar que solo hay
una solucién y no mas.

* Recordar que siempre es posible de inte-
rrumpir amablemente una sesion.

Durante la negociacién, debe seguir los si-
guientes pasos:

a) Presentarse.

b) Definir las reglas del encuentro (por qué se
rednen, con qué tiempo de duracion, quién ha-
blara en primer lugar... etc.)

c) Presentar y analizar la situacion: hacer el
balance de la disputa, los intereses y objetivos
en juego de ambas partes.

d) Hacer las preguntas correctas para buscar

una solucion.

€) Proponer soluciones innovadoras.

f) Discutir en la busqueda de un acuerdo.

g) Enfocarse en encontrar ideas. En esta eta-
pa se busca soluciones y nuevos criterios an-
tes de tomar decisiones.

h) Formular un acuerdo después de haber
verificado que todos los aspectos hayan sido
considerados.

i) Definicion de cdmo se implementara el
acuerdo.

j) Evaluacion de la negociacion.




13. Los negociadores eficaces

Los negociadores eficaces son los que:

* No buscan “ganar”, sino sacar el maximo
posible.

» Se preocupan de satisfacer los intereses de
ambas partes.

» Consideran el proceso como un proceso de
resolucion de una situacion para dos partes.

» Basan la negociacién sobre criterios objetivos
y verificables.

» Buscan establecer relaciones de trabajo posi-
tivas con la otra parte.

» Escuchan con el afan de entender, antes del
de contradecir.

* Estan dispuestos a perseguir la segunda me-
jor solucién si no les ha sido posible llegar a un
acuerdo sobre la mejor.

(Extracto de Stanford, Joseph, “La négociation:
redéfinir le succés”, en Les Pratiques de Ges-
tion, 1994).




14. Sintesis

La negociacion esta en el corazén de la comu-
nicacion interpersonal. Para que sea exitosa,
debe favorecer la cooperacion, apoyarse en
una actitud de apertura, evitar posiciones rigi-
das, los enfrentamientos inutiles, las tacticas
de confrontaciéon o de manipulacién. Se debe
entender el punto de vista del otro. Se debe
buscar el establecimiento de lazos de solidari-
dad, crear puentes, encontrar soluciones satis-
factorias para ambas partes.



ANEXO 1

1. Usted le pide a su secretaria salir dos horas mas

tarde de la oficina para acabar un trabajo urgente. Ella
no puede.

No es su problema; que se las arregle.
Después de todo, justed es su superior!

iNo hay nada que hacer! Usted se los arreglara. Uno
no puede contar con nadie.

Usted descubre que la secretaria no puede cumplir
¥ el horario extra porque sus hijos estan solos. Usted
propone pagar a alguien para que los cuide.

Usted propone un compromiso: que la secretaria se
quede una hora mas en vez de dos.

>

2. Usted negocia un aumento de
sueldo con su jefe.

Usted presenta primero un buen balance de trabajo
¥ antes de pedir un aumento exacto, al cual piensa que
tiene derecho

Usted exige un aumento sobre el cual no va a hacer
ninguin compromiso: es eso 0 presenta su renuncia.

Usted pide un fuerte aumento para estar seguro de
que va a conseguir por lo menos la mitad.

>

Usted espera que €l le haga una propuesta: usted
sabe que la organizacion no pasa por tiempos faciles.

3. Desde hace mas de 10 ainos usted festeja navidad con

Sus suegros.
Eso le molesta, pero hace parte de los compromisos
que uno tiene que hacer cuando vive en pareja.

A cambio usted quiere pasar el 31 de diciembre en
pareja.

Usted organiza un viaje al extranjero durante las
fiestas de navidad.

Usted pone mala cara durante toda la noche previa a
la navidad.

>

4. Después de una semana de trabajo cargada, usted
esta sofhando con pasar un fin de semana tranquilo. Su
pareja tiene ganas de salir a una fiesta para bailar.

Por una vez que tiene ganas de salir, usted no se
atreve a decirle que no es el momento.

& Usted no sale; él/ella hace lo que le da la gana.

Usted sugiere de reemplazar la fiesta bailable por una
cena tranquila.

Usted lamenta mucho su cansancio y hace un com-
promiso para el sabado siguiente.
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& Usted le propone en cambio una bicicleta.
Usted rechaza de golpe la idea de comprar una moto,

*  diciendo que no hay nada que negociar.

. Usted acepta, pensando que asi el sera tal vez mas
agradable en la casa.

v Acepta siempre y cuando su hijo tome primeramente

clases de conducir.

5. Su hijo insiste mucho para que le compre una moto. 6. Su hija de 7 afos no quiere comer verduras.

¥  Usted le explica que son buenas para su salud.

& Sicome la mitad de las verduras, ya estaria bien.

+  Usted prepara pastas, para que al menos coma algo.

Criar un nifio es obligarlo a seguir un cierto niumero de
reglas: tiene que comer todo.

7. Usted esta en un restaurante, y le molesta el humo de
cigarrillo de su vecino.
Usted hace una reflexion desagradable, de tipo:
“iya no hay verglienza!”
¥ Usted explica sonriendo que el humo le molesta.

&  Usted pide cambiar de mesa.

Usted soporta el desagrado sin decir nada, pero el
hecho le va a arruinar su cena.

L

8. Son las tres de la mafana, sus vecinos hacen una

fiesta justo arriba de su habitacion.

+  Usted busca tapones para los oidos.

& Usted llama a la Policia.
¥ Usted se levanta para informarles que necesita dormir.

& Usted se deja invitar a la fiesta.

9. Este afo sus hijos no quieren pasar mas sus
vacaciones un mes entero donde la abuelita.

Usted habla con ellos y les deja entender que no hay
¥ ofra posibilidad porque usted debe trabajar todo el
mes.

Usted entiende y no insiste, pero se pregunta como
va a poder manejar esa situacion.

Usted hace un compromiso: dos semanas donde sus
primos y dos semanas donde la abuelita.

iSin caprichos! Cada afio reniegan por ir y cada afio
vuelven felices de donde la abuelita.

. Después del cine, su amigo quiere comer un pique a

lo macho; usted quiere comer pizza.

& Esta vez sera pizza, la proxima comeran el pique.

& QOespizza,onovaairal restaurante.

Le da gusto y se suma a la idea de comer pique.

Como los dos quieren comer algo con carne, entonces
propone a su amigo ir a un restaurante de parrilla.
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11. Le da ganas a su pareja de hacer una siesta 12. Usted tiene una cita al cine con un amigo.
“caliente”. Pero usted no quiere... El no llega y la representacion va empezar.
¥ Mafiana, prometido! Con un masaje de premio... ¥  Usted entra en la sala cuando empieza la pelicula.

Usted revende la entrada y regresa a su casa.
iAsi el amigo aprenderal

& No, usted tiene otras cosas que hacer. *  Usted le llama por su celular y busca saber donde esta.

& De acuerdo, pero no demasiado tiempo. @

Usted obedece: ¢ no sera acaso una linda prueba de

amor? & Usted espera renegando.

13. Un colega fuma durante una reunion... 14. Su lavadora nuevita ya no funciona...

*  No le dice nada por miedo a que se enoje con usted. & Usted exige un descuento sobre el precio de compra.

Usted le dice con claridad que al menos podria respe- ,  Usted se pregunta si no ha hecho una mala manipula-
tar las leyes, ya que no respeta a las personas. cién de la lavadora.

&  Usted le pide de fumar menos, si fuera posible ¥ Usted se queja a la asociacién de consumidores.
¥ Usted propone planificar pausas para los fumadores. &  Usted hace un escandalo al vendedor.

L
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Para descubrir su perfil de negociador, sume sus ¥, &, ¢, 4

Mayoria de ¥ Mayoria de

Negociador cooperador(a)

Tiene en cuenta que las controversias y los conflictos
son inevitables en cualquier relacién y no es realista
tratar a toda costa de evitarlos. Usted acepta un minimo
de tensidn en la relacién, pero entra en relacién con
una légica de resolucion de problemas, en vez de una
l6gica de enfrentamiento de voluntades. Usted sabe
mantener su autocontrol, se muestra receptivo a las
propuestas del otro, demuestra respeto y consideracion
ala persona. Usted evita la guerra de trincheras, los
ataques personales, la agresividad y las amenazas, es
decir, evita cualquier comportamiento coercitivo que
pueda conducir a la agresividad y a la resistencia. Es-
cucha y comprende las preocupaciones del otro, pero
también declara sus propias necesidades. Usted com-
bina la cortesia con las personas y la firmeza respecto
a sus propios intereses. Esta convencido(a) de que es
posible, gracias a la creatividad, conciliar los intereses
comunes sin tener que ceder o rendirse.

Eres un fan de ganar-ganar.

° Su objetivo: Alcanzar un acuerdo 6ptimo de manera
mutuamente satisfactoria.

° Resultados: El acuerdo obtenido con la participacion
del otro puede implementarse y no deja ningun resenti-
miento. La relacién sale reforzada y permite abordar los
problemas futuros con confianza.

Negociador obstinado, terco

Siente la alegria de la competicion, pelear por pelear. A
usted le gustan los platos que vuelan y los portazos. Y,
sobre todo, jle gusta ganar! Para usted, cualquier ne-
gociacion es una relacion de poder, una lucha que hay
que ganar, incluso si se trata de saber qué pelicula ver
en la noche. Considera que una ganancia para el otro
necesariamente representa una pérdida para usted.
Usted exige concesiones unilaterales, rechaza ideas
nuevas, defiende sus posiciones con ufias y dientes y
no duda en recurrir a las amenazas y al chantaje emo-
cional, a la presion, e incluso a la mala fe para llegar

a su propésito. Tenga cuidado de que toda esta linda
violencia no se vuelva en contra de usted. Puede que
un dia se encuentre solo...

° Su objetivo: Vencer gracias a una prueba de fuerza.

° Resultados: Obviamente, usted puede ganar de vez
en cuando; pero frecuentemente provoca la resistencia
de su interlocutor, lo que conduce al deterioro de sus
relaciones a largo plazo.
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Para descubrir su perfil de negociador, sume sus ¥, &, ¢, 4

Negociador(a) gentil

Usted es un verdadero “gentil”. Demostracion: en la
mayoria de las negociaciones, usted prefiere darle caso
al otro para no hacer dafio a la relacion en lugar de
hacer valer su opinién. Esto le convierte en “una buena
pasta”, 0 en un lechén. Usted se siente paralizado(a)
por la intransigencia y la obstinacién, y no duda en
ceder a la presién para evitar la confrontacion. Su
necesidad de ser amado(a) y su temor a los conflictos
a menudo le llevan a negar sus propios intereses 0 a
no escuchar sus propias necesidades y le dejan con la
amarga sensacion de haber sido engafado.

¢ Su objetivo: Aceptar la satisfaccion del otro en vez de
arriesgarse a enojarse con él.

° Resultados: Usted no solamente vive frecuentes
frustraciones, sino que aparece vulnerable ante el otro,
que por lo tanto no sera agradecido.

Negociador(a) de compromisos

Para que las cosas se arreglen, se necesita que cada
uno haga un poco de esfuerzo. El juego consta, como
en la cancha, de proceder a concesiones sucesivas

a partir de posiciones iniciales. Dependiendo de la
personalidad de su interlocutor, usted maneja la zana-
horia o el palo para ganar terreno. No duda en usar los
buenos sentimientos o, al contrario, como en el poker
mentiroso, la exageracion, la simulacion y aun un toque
de manipulacién. Su modelo es el Rey Salomén y su
método consiste en dividir la apuesta en dos, compar-
tiendo los saldos.

° Su objetivo: Un compromiso que esté a medio camino
de las posiciones iniciales.

° Resultados: Si bien el justo medio le permite de
descartar un problema, Usted no lo soluciona de una
vez por todas. Usted sale de la negociacion, igual que
el otro, insatisfecho, porque ha negado parte de sus in-
tereses y necesidades para llegar a un acuerdo pobre,
que no era el 6ptimo que podia lograr.
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