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Prefacio

Mucho se ha escrito sobre negociación. En comparación con
otros libros sobre el tema, éste es único en varios sentidos. El
lector notará inmediatamente dos cualidades distintivas: el

énfasis en los factores psicológicos y sociológicos inherentes al proceso
de negociación y el énfasis en la individualidad. Otra cualidad distin-
tiva es la amplitud de información y explicaciones que se incluyen. En
lugar de sólo exponer conceptos y reglas, como muchos textos sobre el
tema tienden a hacerlo, hemos realizado un esfuerzo por explorar los
antecedentes de la negociación –el conflicto– y el objetivo último de
ésta: la persuasión, junto con los aspectos prácticos que conlleva. Es
más, hemos hecho lo posible por explicar cómo operan los conceptos
en la vida real, de tal manera que se mezclen teoría y práctica. Sin im-
portar si se encuentra en la universidad o es ya un profesionista, la
información de este libro le ayudará a comprender el arte de la nego-
ciación efectiva.

La filosofía de este texto es que no existe ningún libreto para efec-
tuar una negociación exitosa; ni existe tampoco una forma única de en-
tender, aprender y aplicar los principios contundentes para llevarla a
cabo. Como cualquier otra interacción humana, la negociación es una
cuestión muy personal.

Este libro utiliza teorías de la investigación psicológica y socioló-
gica como una guía para desafiar nociones preconcebidas y compor-
tamientos automáticos con el fin de transformar la perspectiva y el
enfoque del lector. Una persona no puede ser verdaderamente efectiva
si se comporta de manera inconsistente con su propia personalidad y
temperamento. El objetivo de este libro es que usted seleccione las
mejores recomendaciones con base en la experiencia de la autora, así
como de otros reconocidos expertos en gestión de conflicto, negocia-
ción y persuasión, e integrar esas recomendaciones con los innumer-
ables conocimientos disponibles en los campos de la psicología y la
sociología.

Muchos libros defienden ostensiblemente un enfoque ganar-ganar
en cualquier negociación, mientras sus contenidos parecen enfocarse en
tácticas manipuladoras y represivas no propicias para un estilo coo-
perativo, e inconsistentes con el comportamiento interactivo de mu-
chos tipos de personalidad. El objetivo y propósito principal de este
libro es alentar el autoconocimiento dirigido para construir estrategias
negociadoras efectivas personalizadas. Para efectuar una negociación
cooperativa del tipo ganar-ganar debemos entender el comporta-
miento y la comunicación humanos y, lo más importante, debemos en-
tendernos a nosotros mismos. Este texto contiene una gran variedad de
tácticas y una amplia base de conocimientos para llevar a cabo esos
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principios. También contiene ejercicios, herramientas de autoevalua-
ción, ejemplos y casos con los cuales practicar.

El material incluido se ajusta perfectamente a cursos académicos
sobre conflicto y negociación, tanto para profesionistas como para eje-
cutivos practicantes. Se realizó un enorme esfuerzo para organizar y
simplificar muchas cuestiones complejas con el fin de que los lectores
encuentren en estos materiales una guía práctica para mejorar su ha-
bilidad negociadora tanto en el contexto personal como laboral.

Los profesores que deseen obtener un manual que provee las res-
puestas a todas las tareas de cada capítulo (en inglés), por favor con-
tacten a su representante local de Pearson o visiten el sitio web de este
libro en http://www.pearsonducacion.net/Budjac.

Adicionalmente, también podrán encontrar (en español) las diapo-
sitivas en PowerPoint de cada capítulo.

xiv Prefacio



Agradecimientos

Agradezco a todos mis alumnos —abogados practicantes y pa-
santes—, quienes leyeron, estudiaron y utilizaron este material
y sus ejercicios. Me ayudaron enormemente a probar y finalizar

el contenido de este libro. Un agradecimiento especial a la Dra. Jody
Veroff; a Robert Disch; a Tom y Shari Magrath; al Dr. George Soncrant
y a Lisa Spoon por sus observaciones, comentarios, aportaciones y ve-
rificación del material. También les agradezco a ellos y a LaDona Ans-
tine y Marla McFarland, por corregir, editar y revisar el manuscrito
antes de la publicación y por su ayuda en la investigación de negocios.

Agradezco a mis padres por todo lo que siempre me dieron y por
hacerme creer que puedo lograr cualquier cosa que me proponga.
Agradezco al Dr. Cocoa por su eterno amor y devoción. También les
doy gracias especiales a Ryan McHenry y a Debbie Hoffman.

Gracias especiales a los revisores de este texto: Jill Tomac, Leader-
ship Resource Group, LLC, Corona Del Mar, CA; Emily Martin,
Faulkner State Community College, Bay Minette, AL; Sandra Upton,
Cornerstone University, Grand Rapids, MI.

xv





Acerca de la autora

La doctora Corvette imparte materias de posgrado sobre conflicto,
negociación, administración de recursos humanos, liderazgo
estratégico, transformación organizacional, desarrollo de habili-

dades ejecutivas, psicología y derecho. También escribe e imparte semi-
narios de capacitación profesional en negociación por todo Estados
Unidos. Ha estado en la facultad de la George Washington University,
en Washington D.C.; la Averett University, en Washington, D.C. y en
Virginia; la Saint Augustine’s College en Raleigh, Carolina del Norte; y
Southwestern College en Winfield y Wichita, Kansas. Actualmente es
catedrática de Ciencia Conductual en el Industrial College of the
Armed Forces, en la National Defense University.

Cuenta con un doctorado y una maestría en Desarrollo Humano
por el Fielding Institute en Santa Bárbara, California, y una licenciatura
y una maestría en Administración de Negocios por la George Wash-
ington University, en Washington, D.C. Es socióloga clínica certificada
especializada en resolución de conflictos y organizaciones. Abogada,
autorizada en Virginia, y Contadora pública certificada.

A lo largo de su carrera en derecho y administración ejecutiva, la
doctora Corvette ha acumulado una vasta experiencia en la resolución
de conflictos y negociación. Su experiencia profesional de dieciséis
años en derecho comercial incluye fusiones y adquisiciones, sistemas
fiscales y litigio; siete años en contaduría y varios años en desarrollo or-
ganizacional. Ha ocupado cargos como directora, vicepresidenta fi-
nanciera, procuradora general, directora de operaciones, consultora
independiente y perito.

xvii

El contenido de este libro y las opiniones expresadas son responsabilidad única de la autora
y no reflejan la política oficial, la aprobación, o la postura de Industrial College of the Armed
Forces, de la National Defense University, el Departamento de Defensa o el gobierno de los
Estados Unidos.





Introducción

Esta breve introducción explica la organización del libro y provee
una guía para que usted se encamine a su objetivo de construir
estrategias negociadoras efectivas personalizadas. En este libro

enfocamos la negociación en el más amplio sentido de la interacción
humana; por lo que podemos pensar en ella como algo que es enten-
dido y se ve afectado por todo lo que tiene que ver con la interacción
humana en general.

¡Separar la interacción humana de los seres humanos involucrados
es imposible! Todos los individuos difieren en la forma como asimilan
la información, cómo la perciben, cómo la procesan y cómo aprenden.
Esas diferencias, y otras que exploraremos, afectan las reacciones, de-
cisiones y la comunicación. La interacción es personal. La negociación
es personal.

Debido a la naturaleza personal de la negociación y la necesidad
de interactuar con otras personas a la hora de negociar, el primer paso
para aprender a negociar efectivamente es ampliar el conocimiento
que tienen de sí mismos y de los demás. Una parte importante de este
libro se enfoca en ayudar al lector a obtener ese conocimiento y ex-
plorar el espectro completo de la negociación. Es decir, estudiaremos
el conflicto como el antecedente de la negociación; por supuesto estu-
diamos también la negociación. Sin embargo, haremos hincapié en el
arte de la persuasión, ¡que es el propósito primordial o esencial de la
negociación!

Muchos principios y teorías psicológicas y sociológicas han buscado
ayudarnos a entender a la gente, a los individuos y sus interacciones.
Revisamos varias de esas teorías que nos aportan una mayor comprensión
sobre cómo nos conocemos a nosotros mismos y a los demás, así como
la forma en la que persuadimos a otros.

En los capítulos 1 a 7, examinamos las características del compor-
tamiento básico de una negociación y cómo afectan la interacción y la
comunicación. El capítulo 1 le ayudará a diseñar su plan personal para
mejorar. En el capítulo 2, tendrá la oportunidad de evaluar los aspectos
clave de su personalidad que afectan su comportamiento de negocia-
ción. En el capítulo 3 revisamos las principales escuelas de pensa-
miento sobre el conflicto, lo que le permite evaluar su actitud y enfoque
usando las teorías del conflicto, del caos, la complejidad y los sistemas.
Examinamos las formas de diagnosticar, analizar, gestar y utilizar el
conflicto. El capítulo 4 combina la personalidad y el enfoque del con-
flicto con los estilos de negociación, y el capítulo 5 describe los tem-
peramentos negociadores. Nuevamente, tendrá la oportunidad de
evaluarse usted mismo. En el capítulo 6 revisamos los principios de la
comunicación efectiva y las fuerzas que acercan a las personas, así
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como aquellas que las separan. En el capítulo 7 hablaremos sobre las
diferencias culturales y de género.

En los capítulos 8, 9 y 10 analizamos los intereses y objetivos en la
negociación y vemos más de cerca las teorías psicológicas que ayudan
a entender la importancia de la percepción y el poder en la negociación.
También veremos cómo estar preparados para los juegos psicológicos
de la negociación.

En el capítulo 11 tendrá la oportunidad de determinar su índice de
asertividad. Examinaremos la pasividad, la hostilidad y el control de la
ira; y presentaremos ejercicios para fortalecer sus habilidades de aser-
ción constructiva. En el capítulo 12 estudiaremos otras teorías de la psi-
cología cognitiva relativas a los principios de persuasión y le daremos
lineamientos que le ayudarán a desarrollar esas habilidades.

En los capítulos 13 y 14 seguimos aplicando al marco de la nego-
ciación los factores psicológicos y sociológicos analizados en capítulos
anteriores. Identificamos las etapas del proceso, introducimos y defini-
mos los conceptos y términos utilizados para estudiar cada proceso en
detalle, e identificamos los principios generales de la negociación efec-
tiva así como los errores más comunes. También hablamos sobre la
preparación para una negociación específica.

En los capítulos 15 y 16 presentamos tácticas de negociación usadas
para desarrollar técnicas y estrategias alternativas. Aprenderá cuándo
y cómo se usa cada una de esas tácticas, así como la forma de manejar y
responder al uso de estas alternativas por parte de su contraparte.
Nuestro estudio incluye factores éticos y el uso de equipos en la nego-
ciación.

En el capítulo 17 enlazamos los conocimientos anteriores con dos
poderosas áreas de la interacción humana: el liderazgo y las relacio-
nes públicas. Explicamos brevemente cuán necesarias son las habilida-
des de negociación para lograr la efectividad en las relaciones públicas
y en el liderazgo. En el capítulo 18 veremos las formas en las que otras
personas (terceras partes) intervienen en el conflicto. Los materiales es-
tán diseñados para ayudarle a seleccionar entre dichas alternativas y a
reforzar sus habilidades para intervenir.

En el capítulo 19 trataremos conceptos que le ayudarán a persona-
lizar tácticas y técnicas negociadoras. Integramos los principios psi-
cológicos, sociológicos y de negociación de los cuales hemos hablado
en capítulos previos. En el capítulo 20 presentamos claves que podrá
utilizar continuamente para evaluar su efectividad negociadora. El
material del apéndice A le dirigirá a los recursos suplementarios,
además de los muchos ejercicios y casos a lo largo del libro; el apéndice
B contiene diversos casos de negociación que podrá utilizar para de-
sarrollar sus habilidades.

A medida que estudie estos materiales, su aprendizaje se ampliará
si sigue estos principios rectores:

xx Introducción



● Seré honesto al evaluar mis actitudes, valores, creencias,
características de personalidad y hábitos actuales.

● Creo en mi habilidad para aprender y crecer.
● Deberé estudiar, entender y practicar, practicar, practicar, para

mejorar mi efectividad en cuanto a la interacción humana y la
negociación.

Diviértase y aprenda. Recuerde que cuenta con su propio y único
poder personal, y el poder para desarrollarse como usted elija.

Introducción xxi





COMPETENCIAS DE DESEMPEÑO PARA ESTE CAPÍTULO
● Entender la definición y la magnitud de la negociación.
● Entender que existen límites en lo que es negociable.
● Identificar los componentes del desempeño en la negociación.
● Identificar los pasos necesarios para desarrollar la efectividad

personal del poder de negociación.

1

“Todo
el mundo es

un escenario”.

William Shakespeare



TODA INTERACCIÓN HUMANA ES UNA NEGOCIACIÓN

TÉRMINO CLAVE
La negociación
es un esfuerzo
por influir o
persuadir.

Sin importar la naturaleza de su negocio, profesión o intereses actuales,
de manera constante usted se enfrenta a conflictos y negocia. La vida
está llena de interacciones humanas y éstas son esencialmente un esce-
nario para la negociación. Otras personas influyen en nuestras emo-
ciones y comportamiento, y nosotros influimos en las emociones y el
comportamiento de otros. De modo que nuestra participación es un con-
tinuum en el que percibimos a los demás y formamos actitudes hacia
las personas, las situaciones, las cosas y los conceptos; en tanto que los
demás nos perciben y a su vez forman actitudes hacia nosotros.

En el curso cotidiano de nuestra vida profesional y personal regu-
larmente buscamos afectar las actitudes y el comportamiento de los
demás. A veces queremos la aprobación, el reconocimiento o el afecto;
o bien, ganar el derecho o el privilegio de tomar ciertas acciones
nosotros mismos. Otras veces nuestro interés es obtener dinero o algún
otro valor tangible. En nuestras interacciones con amigos, familia,
clientes, empleados, empleadores, contratistas, proveedores de servi-
cios, profesionales, comerciantes y colegas utilizamos la información y
el conocimiento para obtener lo que deseamos. La negociación es el
proceso de influencia en los demás para así obtener lo que queremos.

La negociación es más frecuente de lo que creemos. Así, la nego-
ciación ética efectiva no es la intimidación ni la estafa o las artimañas.
Por el contrario, la negociación efectiva es el uso del conocimiento de
uno mismo y de los demás, combinado con el análisis de la informa-
ción y el tiempo, para así decidir actuar por medio del poder de in-
fluencia personal y afectar el comportamiento de otro. La aplicación de
ese conocimiento e información del mismo componen el poder per-
sonal de ganar en cualquier negociación. En una negociación ética efec-
tiva ambas partes ganan. Ese concepto es meramente una reafirmación
del principio de negocios que señala que no se tiene un buen trato a
menos que el beneficio sea para todas las partes.

Es, quizá, más fácil aceptar la noción anterior y llegar a una definición
de negociación si pensamos en lo que ésta no es. La negociación no es un
juego. La negociación no es siempre un proceso formal ni se establece
tampoco en un contexto formal. La negociación no se limita a las transac-
ciones de negocios. La negociación no se conduce exclusivamente para
cosas tangibles que podemos ver y tocar. La negociación no es sólo usar
el poder sobre la táctica, gritar más fuerte o intimidar mejor. La nego-
ciación no es un conjunto prescrito de máximas o preceptos universales
que se  aplican a la vida cotidiana. Cabe notar que algunas veces se em-
plea el poder sobre la táctica en las negociaciones sensibles; además exis-
ten reglas y costumbres que deben observarse en una negociación.

La negociación es el proceso de interactuar con el objetivo de
obtener el acuerdo o el resultado que uno desea.

2 Capítulo 1
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Es una habilidad interpersonal que no se encuentra en el entorno
de ninguna profesión en particular. No obstante, es extremadamente
importante para la interacción personal, para el éxito en la adminis-
tración organizacional y de negocios, así como para el liderazgo.

La negociación es un arte y también puede ser considerada cien-
tífica, ya que tiene principios y métodos que se utilizan sistemática-
mente mediante la capacitación y la experiencia. Muchas personas
creen que la negociación es difícil y que es más sencillo evitarla o com-
prometer sus deseos. ¡Otros creen que si alguien simplemente les dijera
las reglas podrían obtener resultados eficaces! Existen pocas reglas uni-
versalmente aplicables. Éstas sólo proveen lineamientos generales que
deben aplicarse a circunstancias específicas e individuos específicos.

La negociación es compleja e interdisciplinaria. Abarca la evalua-
ción, la gestión y la resolución de conflictos. La negociación es compleja
¡porque se da entre seres humanos! Sobre todas las cosas, la nego-
ciación es personal e individual. Está sujeta a, se entiende por, y se lleva
a cabo mediante los mismos principios y teorías psicológicas y socio-
lógicas que de manera regular gobiernan las interacciones sociales.
Una vez que uno entiende la aplicación de dichos principios, la nego-
ciación se vuelve menos compleja e intimidante.

Después de entender el concepto de negociación es sencillo ver la
magnitud de la negociación. Cada día en todos los aspectos de nues-
tras vidas negociamos. Piense en el momento en que hoy intentó influir
en alguien. Quizá fue un miembro de la familia, un compañero de tra-
bajo, su jefe o un extraño. Podría ser que haya intentado hacer que al-
guien se comportara de cierta manera. Quizá haya intentado hacer que
alguien pensara de una u otra forma. Si es así, tenga la seguridad
que se encontraba negociando. ¿Recuerda alguna vez en la que haya
deseado que alguien no lo considerase brusco? Si intentó afectar la
opinión de esa persona, es decir, que concordaran con la opinión que
tiene de sí mismo, también estaba negociando.

Como seres humanos buscamos la consistencia psicológica y el
equilibrio. Queremos que las cosas tengan sentido; tener la razón;
necesitamos estar satisfechos. Si bien hay mucho que explorar en ese
sentido, será suficiente para este capítulo entender que el conflicto in-
herente a la necesidad de la consistencia psicológica desencadena los
intentos por influir. Es decir, desencadena la necesidad u oportunidad
de negociar. ¿Alguna vez ha considerado que la vida es simple, pero no
para los seres humanos?

La omnipresencia de la negociación subraya su importancia. Sin
embargo, la buena noticia es que cuenta con una gran oportunidad
para aplicar lo que aprenda sobre la negociación, misma que puede y
debe practicar diariamente. Al mejorar las interacciones personales,
por lo general también aumentará la eficacia de negociación.

CONCEPTO CLAVE
Toda interacción
es una
negociación.
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TIP
Practique la
negociación en
contextos
personales.

PUNTO CLAVE
Identifique las
alternativas antes
de negociar.

NATURALEZA PERSONAL DE LA NEGOCIACIÓN

Puede decirse que el corazón en una negociación es el corazón de los
individuos involucrados. A lo que se hace referencia como el corazón
es por lo regular la causa de que surjan dificultades en la negociación.
Es decir, nuestras emociones, temperamento, disposición, así como
otros aspectos de nuestras personalidades nos dan a cada uno necesi-
dades, intereses, objetivos y perspectivas únicas. Las necesidades y de-
seos invocan a nuestro ego y a nuestro autoconcepto así como a
nuestros temores. Estos atributos, o fenómenos, se encuentran en el
cerebro, ¡por supuesto!

Es frecuente que las personas crean que negocian eficazmente en
nombre de otros y que no lo hacen tan bien para sí mismas. ¿Por qué
esta diferencia? Podríamos decir que el corazón o el ego es la diferen-
cia de esto en gran medida. No obstante, es probable que si somos
ineficaces como nuestros propios defensores, probablemente tam-
poco estemos desempeñándonos con nuestra máxima eficacia para
los demás. Una vez que aprenda a entenderse a sí mismo llegará al
corazón de la negociación. Le tomará algo de esfuerzo, pero los resul-
tados serán satisfactorios.

NO TODO ES NEGOCIABLE

Es común escuchar que todo es negociable. Bueno, ¡eso no es total-
mente cierto! ¿Vendería a su hijo o a su mascota? ¿Comprometería la
salud de su hijo o de su mascota? Si dijo: “No”, entonces verá que, con-
trario a la creencia popular de que todo es negociable, ¡no lo es! Si
contestó: “Sí” entonces reconozca que la negociación requiere un mí-
nimo de dos personas y que su contraparte podría considerar algunas
cosas como no negociables. Si la reacción es que estos ejemplos son ex-
tremos, piense este asunto más detenidamente. Si uno no tiene valores,
creencias u opciones, entonces todo podría ser negociable. La clave es
identificar su ética, código moral y valores personales a la vez que con-
sidera las opciones de negociación.

Además de esos factores pertinentes, cada negociación potencial
debe ser analizada para determinar si la cuestión debería negociarse. Si
no existe potencial para un intercambio de beneficio mutuo que per-
mita que las partes estén mejor que no negociando, entonces la cuestión
no debe negociarse. Este principio debe aclararse a medida que pro-
ceda a su estudio de la negociación y comience a prepararse para cada
negociación.
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CONDICIONANTES CONSCIENTES E INCONSCIENTES
DEL DESEMPEÑO DE LA NEGOCIACIÓN

Los hechos y las circunstancias, incluyendo el poder relativo, así como
las limitantes de tiempo afectan las opciones y los resultados de las ne-
gociaciones. Sin embargo, nuestra interacción humana se ve en mayor
medida afectada por quiénes somos y con quién interactuamos. La per-
sonalidad y el temperamento, los valores y creencias, la percepción, las
actitudes, el estilo de aprendizaje, la motivación, la forma de pensar, el
estilo de comunicación, el enfoque al conflicto, los temores, y mucho
más, determinan quiénes somos en cualquier interacción humana. So-
mos seres moldeados por nuestras experiencias. A menudo, adoptamos
inconscientemente atributos significativos de otras personas en nues-
tra vida. Cada uno de nosotros posee una combinación única de atri-
butos que sirven como la base de nuestro poder personal.

No siempre estamos conscientes de estos atributos y características
o de los otros factores inherentes a la negociación. Debemos saber
quiénes somos si hemos de utilizar nuestras fortalezas, si queremos de-
sarrollar conscientemente los atributos que deseamos. Debemos tam-
bién estar conscientes de ciertos fenómenos psicológicos que pueden
hacernos creer cosas que no son. Algunas veces sufrimos de distor-
siones en nuestras percepciones y pensamientos que nos llevan a
perder grandes oportunidades y a tomar decisiones equivocadas en
una negociación.

LO QUE NO SABEMOS NOS DAÑA

Además de ser la causa de decisiones equívocas, lo que no sabemos nos
puede dañar de otras maneras más sutiles. Aun si no estamos conscien-
tes de nuestras interacciones de negociación diaria, desarrollamos pa-
trones y hábitos. También estamos sujetos a lo que se conoce como
aprendizaje social (Bandura 1977). Aprendemos tanto al observar como al
hacer. En el área de la negociación, esto puede significar que imitemos los
comportamientos de aquéllos con los que hemos negociado previamente.
Somos particularmente propensos a adoptar el comportamiento de otros
a quienes vemos como generadores de un resultado positivo para ellos.

Por tanto, si a menudo se ha sentido como el perdedor en negocia-
ciones anteriores, podría comenzar a utilizar las mismas tácticas que se
utilizaron para obtener ventaja sobre usted. Existen varios problemas
al proceder así. Sentirse como un perdedor refleja un enfoque compe-
titivo, parecido a un juego que implica ganar o perder. Si bien ése es
uno de los cuatro enfoques disponibles para la negociación, es por lo
general el más inapropiado e ineficaz. Quizá sentía que sus negocia-
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ciones anteriores eran justas para ambas partes y, por lo tanto, ha caído
en un patrón de compromiso. Si bien ése no es un enfoque competitivo,
tampoco puede considerarse como el más apropiado o efectivo. Quizás
en el pasado se haya encontrado con individuos que no estaban dis-
puestos a negociar y ahora se encuentra en un patrón de evasión. Ob-
viamente, no puede obtener lo que desea a menos de que lo intente.

Otro problema que hay cuando se copia el comportamiento ne-
gociador de otros es que usted es una persona diferente y esas tácti-
cas podrían no funcionar en su caso. Dichas tácticas podrían ser
inapropiadas para que las use —por varias razones— como la falta de
preparación, la falta de confianza, el temor, la situación o las circuns-
tancias particulares, por nombrar algunas.

Estos patrones son difíciles de cambiar. Mientras no somos cons-
cientes de nosotros mismos y nuestras acciones, no podemos evaluar
el alcance de nuestra eficacia. Nuestro nivel de experiencia es irrele-
vante en esta búsqueda. Alguien que ha venido negociando formal-
mente durante 20 años no necesariamente implica que posea una
negociación efectiva. ¡Quizá venga cometiendo los mismos errores
desde hace 20 años! Si para los demás obtenemos resultados diferentes
de los que obtenemos para nosotros, necesitamos examinar por qué.

COMPONENTES DEL DESEMPEÑO DE LA NEGOCIACIÓN

Estos componentes incluyen la personalidad, el enfoque, el estilo, el
temperamento, las percepciones, los intereses, los objetivos, las necesi-
dades, los valores y las fuerzas de todas las partes involucradas. Al-
gunos otros componentes agregan los asuntos fundamentales, la
naturaleza del conflicto y las alternativas para todas las partes involu-
cradas. Los componentes también incluyen las habilidades de per-
suasión de todas las partes involucradas.

CÓMO DESARROLLAR SU EFECTIVIDAD PERSONAL DE PODER DE NEGOCIADOR

El conocimiento del comportamiento humano es esencial para lograr
habilidades negociadoras efectivas. La negociación efectiva requiere el
conocimiento de uno mismo en todos los aspectos mencionados en los
incisos anteriores, así como el conocimiento de los demás. Debe cono-
cerse antes de intentar conocer o entender a los demás. Requiere darse
cuenta de sus patrones de pensamiento y la manera en que afectan sus
objetivos y comportamientos. Necesita analizar su comportamiento y
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“Es más sencillo ser
acertado para los

demás que para
nosotros mismos”.

La Rochefoucauld

de cómo lo perciben los demás. También debe conocer la naturaleza del
conflicto, los principios de comunicación y persuasión, así como los
métodos para recabar y analizar la información. La negociación efec-
tiva también requiere pensamiento crítico y creatividad.

Las teorías psicológicas y sociológicas nos ayudan a comprender
cómo conocernos a nosotros mismos y a los demás. El estudio de los
principios psicológicos y sociológicos combinado con la autoevalua-
ción y la práctica le guiarán a una mayor efectividad. La práctica de su
nuevo conocimiento por su parte, en la que su corazón y su ego están
involucrados, generará la mayor ganancia porque es ahí en donde
puede descubrir quién es y sus más grandes temores. En el momento
de la negociación diaria utilice esas experiencias cotidianas en su pro-
pio beneficio para aplicar su conocimiento y practicar sus habilidades.

El estudio de los principios de comunicación y persuasión combi-
nados con la autoevaluación y la práctica también nos llevará a una
mayor efectividad. El estudio del conflicto en combinación con una eva-
luación de nuestro enfoque al conflicto y la práctica misma, también
nos lleva a una mayor efectividad.

El pensamiento crítico requiere una mente inquisitiva; es decir, pre-
guntar por qué y cómo. De igual forma se necesita apertura ante las op-
ciones, conocerse a uno mismo, las propias inclinaciones, prejuicios y
creencias. Incluso se necesita el análisis de las preconcepciones y su-
posiciones desafiantes, de un pensamiento diverso, empático, compa-
rativo e integral. La efectividad y la ganancia mutua derivada de una
negociación, corresponden al nivel de la creatividad aplicada.

PLAN GENERAL PARA DESARROLLAR SUS ESTRATEGIAS
DE NEGOCIACIÓN EFECTIVAS PERSONALIZADAS

La siguiente lista presenta 15 pasos que le permitirán utilizar el poder
negociador personal.

1. Practique el pensamiento crítico y la empatía.
2. Estudie y comprenda los principios clave de las teorías psicológi-

cas, sociológicas, de la comunicación y del conflicto.
3. Conózcase a usted mismo.
4. Comprenda la dinámica del conflicto.
5. Conozca los principales estilos, temperamentos de negociación y

cómo interactuar con cada uno de ellos.
6. Comuníquese efectivamente, tome en cuenta las diferentes percep-

ciones, sesgos y prejuicios.



Empiece a trabajar en su pensamiento crítico y en el conocimiento de
usted mismo mediante las siguientes dos preguntas:

● ¿Qué sé?
● ¿Cómo sé lo que sé? ¿Cómo sé que lo sé?

Lista de verificación

✓ Toda interacción humana es una negociación. Ésta es el proceso
de interactuar con un objetivo, engloba la gestión y la resolución
de los conflictos.

✓ No todo es negociable. No todo debería ser negociado.
✓ Los componentes de la negociación incluyen las personalidades

involucradas, los intereses, los objetivos, las necesidades, los va-
lores, las percepciones, el poder, los asuntos fundamentales, las
alternativas, el contexto, la comunicación y la persuasión indi-
viduales. Lo que no sabemos de nosotros mismos y nuestros
hábitos podría reducir nuestra efectividad e inhibir nuestro de-
sarrollo.

✓ Los pasos críticos para volverse más efectivo al negociar son
conocerse a usted mismo, entender el proceso del conflicto y la
negociación, aprender el manejo del autocontrol y hacer lo que
sea natural para usted. El desarrollar estrategias de negociación
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“Para tener la certeza
absoluta sobre algo,
debemos saber todo o
nada acerca de ello”.

Henry A. Kissinger

7. Reconozca las expectativas culturales y contextuales.
8. Entienda la dinámica del poder.
9. Identifique los intereses y objetivos.

10. Sea asertivo.
11. Sea persuasivo.
12. Logre una adecuada preparación y evite los errores comunes.
13. Utilice las tácticas que le convengan y comprenda aquellas uti-

lizadas por los demás.
14. Sepa cuándo alejarse, así como cuándo y cómo utilizar la ayuda de

una tercera persona.
15. Reconozca cómo evaluar su desempeño y fíjese mejoras.

Después de dominar estos 15 puntos, entonces usted deberá:

Practicar. Evaluar. Practicar. Evaluar.
¿Cambiar?

Practicar. Evaluar. Practicar.

PARA COMENZAR
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personalizadas requiere un pensamiento crítico y creatividad,
autoevaluación, estudio, aplicación del conocimiento y práctica.

Términos, frases y conceptos clave

Condicionantes inconscientes del desempeño de la negociación

Intercambio de beneficio mutuo

Negociación

Preguntas de repaso

Califique los enunciados del 1 al 5 como Verdadero (V) o Falso (F) y res-
ponda las preguntas 6 a la 10.
V F 1. Toda interacción humana puede considerarse como una ne-

gociación. ___________
V F 2. La negociación es un esfuerzo por influir. ___________
V F 3. La negociación es un arte y una ciencia. ___________
V F 4. Todo es negociable. ___________
V F 5. Todo debería negociarse. ___________

6. Explique cómo y por qué la negociación no está sujeta a
reglas y métodos establecidos. _______________________

7. ¿Por qué su vida personal es una buena oportunidad para
practicar y hacer crecer sus habilidades de negociación?
___________________________________________________

8. ¿Cómo puede su ego interferir con su desempeño de
negociación? ______________________________________

9. ¿Qué tipo de cosas o factores de los cuales quizá no sea
consciente en la actualidad podrían afectar su desempeño
negociador? ¿Por qué? _____________________________

10. Liste diez componentes del desempeño de negociación.

____________ ____________ ____________

____________ ____________ ____________

____________ ____________ ____________

____________

Caso 1.1
Suponga que tiene un negocio y la producción este año se basó en la ex-
periencia de años pasados. No obstante, tiene 100 mil unidades que no
fueron vendidas. Ha estado colocado su producto en el mercado en $5
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cada uno y esperaba el mismo precio para estas 100 mil unidades. A la
vez ha agotado todas las opciones que le han venido a la mente para
deshacerse de su exceso de producto. No cuenta con la capacidad de
almacenaje para mantener estas unidades en inventario a la vez que
continúa la producción. Esta mañana una enorme organización mi-
norista le contactó urgentemente en busca del tipo de producto que
usted produce para cubrir los déficits en su suministro. Le ofrecen pa-
garle $3 por unidad.

Preguntas del caso

1. ¿Cómo evaluaría si debe o no negociar? Identifique los factores que
consideraría y la regla general que aplicaría.

2. ¿Qué factores afectan las opciones y los resultados de su nego-
ciación?

3. ¿Qué factores inconscientes podrían también afectar su desempeño
de negociación?



COMPETENCIAS DE DESEMPEÑO PARA ESTE CAPÍTULO
● Aprender qué conforma la personalidad.
● Conocer los aspectos clave de las principales teorías de la

personalidad más relevantes en el conflicto, la negociación y la
persuasión.

● Entender los aspectos clave de su personalidad.

11

“Cuando se le
preguntó a Tales de

Mileto qué era lo más
difícil para el hombre,
respondió: conocerse

a sí mismo”.

Diógenes



“Todo hombre tiene
tres personalidades:
la que muestra, la que
posee y la que piensa
que posee”.

Alphonse Karr

En este capítulo revisaremos los aspectos de la personalidad que se
relacionan con la dinámica del conflicto, la negociación y la persuasión.
Se resumen y presentan las principales teorías de la personalidad para
una mejor comprensión. Primero, se define la personalidad y después
las características que impactan el comportamiento negociador. Tam-
bién se le pedirá que evalúe su personalidad en relación con los factores
y características presentadas en este tema. Y en capítulos posteriores se
tratarán los efectos de las diferentes características de la personalidad.
Todo lo que aprenda en este capítulo le servirá como referencia a lo
largo del libro para el desarrollo de las estrategias negociadoras per-
sonales.

¿POR QUÉ ES IMPORTANTE CONOCER SU PERSONALIDAD?

Las personas interactúan en la negociación. La “interacción humana”
podría definirse en una sola palabra: personalidad. De modo que re-
sulta difícil separar la interacción de las personas. El éxito en la nego-
ciación depende de la comprensión y uso adecuado del tipo de
personalidad de los involucrados y estilo de interacción únicos, así
como una adecuada percepción y comprensión de los tipos de perso-
nalidad y estilos de interacción de los demás. Conocernos a nosotros
mismos es un prerrequisito para conocer a otros; es también la antesala
para explotar nuestro poder personal y maximizar nuestra efectividad
en cualquier interacción humana.
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DEFINICIÓN DE PERSONALIDAD: NO TODOS SOMOS IGUALES

1 Esta definición también reconoce la opinión predominante sobre la naturaleza en oposición
a la crianza que dice: la personalidad es el resultado de la interacción dinámica entre los genes
y el ambiente (este último incluye las diversas situaciones).

La personalidad puede describirse como el sistema dinámico en de-
sarrollo de los atributos emocionales, cognitivos y espirituales distin-
tivos de un individuo. Esa definición, intencionalmente, no limita la
personalidad a comportamientos y/o pensamientos característicos
porque abundan las percepciones de lo que debe ser considerado como
tal.1 No obstante, analizaremos este tema en términos de lo carac-
terístico.
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Existen muchas escuelas de pensamiento y enfoques para analizar
la personalidad. No es posible ni necesario revisar la personalidad de
manera exhaustiva en este momento. Nos enfocaremos a las partes
clave de esas teorías que sean más relevantes en la dinámica de la in-
teracción humana, de forma general, y a la negociación, en particular.
Se revisará a la personalidad desde una perspectiva de desarrollo hu-
mano, implícito en dicha perspectiva se encuentra reconocer que la
personalidad cambia (o puede cambiar) durante la vida. Todos tene-
mos el poder y la habilidad para desarrollar rasgos, características y
aspectos de nuestro propio ser. También considere que el compor-
tamiento ocurre (o puede ocurrir) en relación con las circunstancias.
Cada persona es capaz de demostrar aspectos o características diferen-
tes de su personalidad en circunstancias diferentes y/o otras personas
diferentes. La cultura también afecta el desarrollo de ciertas caracterís-
ticas de la personalidad. Conocer estas variaciones es esencial para eva-
luar las razones y la propiedad de las variaciones, así como para
cambiar su comportamiento.

FACETAS DE LA PERSONALIDAD QUE AFECTAN LA PROPUESTA
Y EL TEMPERAMENTO NEGOCIADOR

En esta sección investigaremos las facetas clave de la personalidad que
afectan la interacción en la negociación como la estabilidad emocional,
la concientización, el centro de control, o locus de control, la autosu-
pervisión, la competitividad, los tipos A y B, la necesidad de logro, el
poder, la afiliación, el maquiavelismo, las preferencias junguianas de
la personalidad extrovertida e introvertida, el estilo de procesamien-
to cognitivo y la orientación hacia los demás, el estilo de aprendizaje,
el control de ambos hemisferios (izquierdo y derecho) del cerebro, la
creatividad, el carisma y la inteligencia emocional.

Todos poseemos cada una de las facetas y los rasgos de la persona-
lidad en mayor o menor grado. Notará que algunos rasgos son simila-
res entre sí. Quizás hasta piense que algunos rasgos o características
que se describen son similares, pero usan un nombre diferente. Al exa-
minar cada uno de ellos encontrará un estilo y poder negociador per-
sonal, además le ayudará a identificar y desarrollar a la persona
negociadora que desea ser. Probablemente encuentre un equilibrio en
la combinación de los rasgos y características que posee y aquellos que
muestra a los demás. La tarea individual es evaluar la fortaleza relativa
de cada uno de ellos, para entender las cualidades y debilidades par-
ticulares en las interacciones. A medida que estudie cada sección, in-
tente evaluarse honestamente. Incluimos un formato de perfil (figura
2-1) para que registre sus autoevaluaciones.



Estabilidad emocional Alta ___________ Moderada ___________

Concientización Alta ___________ Moderada ___________
Locus interno de control Alto ___________ Moderado ___________

Locus externo de control Alto ___________ Moderado ___________

El locus de control es primordialmente Interno ___________ Externo ___________

Autosupervisión Alta ___________ Moderada ___________

Relativamente baja ___________
Relativamente baja ___________
Relativamente bajo ___________
Relativamente bajo ___________

Relativamente baja ___________

Relativamente baja ___________

Relativamente bajo ___________

Relativamente baja ___________

Relativamente baja ___________
Relativamente baja ___________
Relativamente baja ___________

Relativamente baja ___________
Relativamente baja ___________

Tipo A Alta ___________ Moderada ___________
Tipo B Alta ___________ Moderada ___________

Competitividad Alta ___________ Moderada ___________
Necesidad de logro Alta ___________ Moderada ___________
Necesidad de poder personal Alta ___________ Moderada ___________

Necesidad de poder social Alta ___________ Moderada ___________
Necesidad de afiliación Alta ___________ Moderada ___________

Entre la necesidad de logro, poder personal, poder social y afiliación, la más fuerte es:

Logro ___________ Personal ___________ Social ___________ Afiliación ___________
Maquiavelismo Alto ___________ Moderado ___________

Fuente personal de energía Extrovertido ___________ Introvertido ___________
Preferencia para recibir la información Sensorial ___________ Intuitivo ___________

Preferencia en el funcionamiento racional Racional ___________ Emocional  ___________
Preferencia para la interacción externa Calificador ___________ Perceptivo ___________

Estilo de aprendizaje principal Adaptativo ___________
Divergente___________
Convergente ___________
Asimilativo ___________

Preferencia en las actividades 
que utilizan

Hemisferio derecho _________ Hemisferio izquierdo __________

Creatividad Alta ___________ Moderada ___________ Relativamente baja ___________
Carisma Alta ___________ Moderada ___________ Relativamente baja ___________
Inteligencia emocional Alta ___________ Moderada ___________ Relativamente baja ___________

Verificación de regularidad
Revise su perfil en cuanto a sentido y regularidad. Tome en cuenta las siguientes relaciones esperadas:
Estilo de aprendizaje adaptativo con sensorial
Estilo de aprendizaje asimilativo con intuitivo
Dominio del hemisferio izquierdo y sensorial y racional
Dominio del hemisferio derecho e intuitivo y emocional
Dominio del hemisferio derecho y creatividad

14 Capítulo 2

FIGURA 2-1
Perfil personal de los atributos de la personalidad negociadora
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“El que mejor se
conoce a sí mismo,

en menor estima
se tiene”.

H. G. Bohn

TEORÍA DEL APRENDIZAJE Y LA AUTOEVALUACIÓN

2 La mayoría de estas pruebas son administradas sólo por profesionales acreditados en su ciu-
dad o localidad y dichos materiales de evaluación pueden ser difíciles de encontrar de ma-
nera individual. Sin embargo, el material del apéndice A es una guía para localizar la
bibliografía y las evaluaciones que apoyan el estudio de la personalidad.
3 Se reconoce que cuando un individuo se muestra en público, como por ejemplo, en un cues-
tionario que deba ser calificado por alguien más, es posible tergiversar los resultados (vea
Schwarz 1999). Si una persona intenta presentarse como un ser deseado o no real, los resul-
tados no son precisos. Por tanto, la autoevaluación honesta es la más confiable de todas las
evaluaciones.
4 Vea también Hurtz y Donovan (2000); así como Raymark, Schmidt y Guion (1997).

Las características no deben verse como buenas o malas, ¡simplemente
son diferentes! A medida que se autoevalúe, intente no reaccionar a los
términos específicos usados por los teóricos para identificar los dife-
rentes rasgos y atributos. Trate de entender la naturaleza y el impacto
conductual de las facetas de la personalidad. Reconozca también que
cada uno tenemos la tendencia de creer que ya poseemos los rasgos
que admiramos y normalmente nos disgustan algunas cosas sobre
nosotros mismos que hemos decidido cambiar. La honestidad es nece-
saria.

Se han desarrollado pruebas y escalas para medir la mayor parte
de las facetas de la personalidad que aquí se mencionan. Algunas han
sido publicadas y otras no.2 Algunas están estadísticamente validadas,
mientras que otras no. Aun cuando los ejercicios presentados no son de
la magnitud que asegure la confiabilidad general, están diseñados para
ayudarle en su introspección privada.3

ESTABILIDAD EMOCIONAL Y CONCIENTIZACIÓN

Los términos estabilidad emocional y concientización provienen del
Modelo de los cinco grandes (Digman 1990) de la teoría de la personali-
dad.4 Reflexione sobre los siguientes enunciados y decida si usual-
mente describen su comportamiento o no. Sería útil pedirle a alguien
más que le diga qué tan bien éstos se apegan a su comportamiento.

● Me preocupo mucho.
● A menudo experimento angustia y tensión.
● Me molesto con facilidad y de manera rápida.
● Tiendo a ser malhumorado.
● En situaciones tensas, no permanezco en calma.
● Soy nervioso en cualquier circunstancia.
● Con frecuencia me resulta difícil controlar mi carácter.



Esta primera dimensión de la personalidad se utiliza para describir
su comportamiento en una situación de angustia. Si normalmente per-
manece ecuánime, calmado, sereno y confiado cuando se enfrenta a
factores estresantes inesperados, entonces debe evaluarse como al-
guien que tiene una estabilidad emocional alta. Por el contrario, si los
factores estresantes inesperados con frecuencia le hacen sentir muy an-
sioso, nervioso, tenso e incluso hasta pierde la confianza o cambia su
comportamiento de forma negativa, y encuentra que los enunciados
anteriores lo describen bastante bien, entonces debe evaluarse como
una persona con una estabilidad emocional relativamente baja.

Ahora considere el siguiente grupo de expresiones y decida si más
o menos describen su comportamiento típico. De nuevo se recomienda
realizar esta evaluación apoyado en alguien que cuente con suficiente
experiencia sobre usted.
● Siempre soy cuidadoso y concienzudo.
● Hago planes.
● Me organizo.
● Soy eficiente.
● Soy confiable.
● Soy diligente.
● Persevero y llevo las cosas hasta su culminación.

Si usted por lo general no es confiable, se distrae o se desorganiza
con facilidad, no cumple con las fechas de entrega, posterga, abandona
o no termina los proyectos, las tareas o encomiendas, entonces debería
evaluarse como alguien con una responsabilidad relativamente baja. Si
usted es muy confiable, organizado y centrado, además siempre
cumple con los compromisos, completa los proyectos y planes, busca
altos niveles de competencia y cree que los enunciados describen su
comportamiento usual muy bien, debería probablemente evaluarse
como alguien con un alto nivel de responsabilidad.

CENTRO DE CONTROL O LOCUS DE CONTROL

Por favor complete el ejercicio 2.1 antes de seguir leyendo.

Ejercicio 2.1

Piense en tres ocasiones recientes en que las cosas no salieron como lo
previsto o no resultaron tan bien como lo deseaba. Describa cada una
de estas circunstancias.

Después, considere el primer incidente. ¿Cuál es su pensamiento
inmediato para explicar el decepcionante resultado? ¿Quién piensa usted
es responsable de ese resultado? No piense demasiado en ello. Simple-
mente registre el primer pensamiento que salte en su mente.
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Haga lo mismo con las circunstancias 2 y 3.
Ahora, piense en dos experiencias más y relate los hechos con las

razones que originaron el resultado en cada una.

El término centro o locus de control se utiliza para describir el grado
en que cada persona cree controlar lo que sucede en su entorno (Rotter
1966). Se dice que las personas cuando creen tomar el control tienen un
locus de control interno, mientras que aquellas quienes creen que lo
sucedido es el resultado de la casualidad o de las acciones de otros,
tienen un locus de control externo. No es necesario pensar que uno con-
trola todas las cosas y por completo el destino para tener un locus de
control interno. Un buen indicador de un locus de control interno sería
que uno se responsabiliza de una evaluación de desempeño mediocre.
Los individuos con un locus de control interno extremadamente alto
también tienden a aceptar la responsabilidad por las acciones de otros
a quienes controlan, como en el caso de los subordinados. Un buen in-
dicador de un locus de control externo sería que la misma persona
atribuyera un desempeño mediocre a razones ajenas a él, como la in-
terferencia de otras personas o la injusticia de los demás.

Si en el ejercicio 2.1 de manera consistente atribuyó las razones
para tal resultado a factores ajenos a usted, entonces podría evaluarse
como alguien con un locus de control externo. Por otra parte, si con-
sideró esas razones a las cosas que están bajo su control, debe evaluarse
como una persona con un locus de control interno.

AUTOSUPERVISIÓN

Se podría pensar que la autosupervisión es su factor de constante
cambio. Pero no concluya que es necesariamente un rasgo negativo. La
autosupervisión es el término más utilizado para describir la habilidad
de un individuo para adaptar o cambiar su comportamiento con base
en los factores de circunstancia o situación (Snyder 1987).5 También
posiblemente se relacione con la inteligencia emocional, de la cual
hablaremos más adelante en este capítulo. Las personas con un nivel
elevado de autosupervisión ajustan su comportamiento para favorecer
a la gente y las situaciones; las personas con un bajo nivel de autosu-
pervisión permanecen constantes en su conducta a pesar de los re-
querimientos de las circunstancias, así que expresan sus mismas
actitudes y comportamiento a pesar de cualquier situación que pudiera
indicarles lo contrario. Si en su caso se encuentra consciente de los in-
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5 Vea también Day, Schletcher, Unckless, y Hiller (2002). (No existe variedad en el material de
investigación sobre la autosupervisión).



dicadores externos y reacciona a ellos modificando las expresiones y la
conducta, probablemente debería considerarse como alguien con un
nivel de autosupervisión relativamente alto. Si por el contrario el com-
portamiento, expresiones y conducta permanecen constantes ante cir-
cunstancias externas, entonces debe evaluarse como una persona con
una autosupervisión muy baja. Si se jacta de tener un comportamiento
constante, siempre de acuerdo con lo que piensa, es muy probable que
sea alguien con un nivel de autosupervisión bajo.

COMPETITIVIDAD Y LOS TIPOS A Y B

¿Come rápido? ¿Camina presuroso? ¿A menudo se enfoca en los obs-
táculos o se impacienta por el origen de éstos? ¿Intenta hacer más de una
cosa a la vez? ¿Se impone a sí mismo la presión del tiempo? ¿Está obse-
sionado con el tiempo? ¿Sabe de forma automática cuánto le toma cada
una de sus tareas diarias? ¿Le cuesta trabajo relajarse? ¿Evalúa su desem-
peño y éxito en términos de cosas cuantificables como las ganancias y las
pertenencias personales? ¿Le gusta hablar de sus logros y adquisiciones?

¿Es capaz de relajarse sin sentirse culpable? ¿Sería correcto decir
que no necesita utilizar un reloj de pulso? ¿Siente que cuenta con bas-
tante tiempo para lograr sus metas? ¿Rara vez piensa en términos del
tiempo que se ha agotado? ¿Evalúa su desempeño y éxito en términos
de cosas intangibles como la satisfacción interna y el aprecio de otros?
¿Casi nunca habla de sus logros?

Una medida de personalidad es conocida como el Tipo A y B
(Friedman y Rosenman 1974). Si la respuesta fue “sí” a la mayoría de
las preguntas del primer párrafo de esta sección, entonces posee una
personalidad Tipo A. Pero si contestó “no” a la mayoría y logró identi-
ficarse más con los sentimientos expresados del segundo párrafo, en-
tonces tiene una personalidad Tipo B.

La competitividad es una característica asociada con las personali-
dades Tipo A. Es común que los individuos de este tipo tengan un alto
nivel de competitividad. Sin embargo, los individuos exhiben compor-
tamientos del Tipo A o B en diversos grados. Es más, algunos indivi-
duos que poseen tendencias del Tipo A con rasgos de la urgencia del
tiempo, la rapidez y la impaciencia, no necesariamente se enfocan en
competir con otros. Algunas veces compiten consigo mismos. Por lo
tanto, además de evaluar si pertenece más a la categoría A o B, debería
evaluar por separado el nivel personal de competitividad con los
demás. Considere que el deseo de ganar y la tendencia a enfocarse en
logros materiales cuantificables son los indicadores más fuertes de una
elevada competitividad.
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TIP
Asegúrese de
evaluar si
compite más con
usted mismo o
con los demás.



NECESIDADES DE LOGRO, PODER Y AFILIACIÓN

La teoría de las necesidades motivacionales de David McClelland
(McClelland 1961, 1975) también abarca los aspectos de la personali-
dad que son relevantes en nuestro estudio. Él y sus asociados investi-
garon cierto comportamiento relativo a las necesidades de logro,
poder y afiliación.6 Todos tenemos cierto nivel de cada una de estas
necesidades; sin embargo, es la fuerza de cada necesidad en relación
con los demás, lo cual afecta el comportamiento y el desempeño ne-
gociador.

Los individuos con una elevada necesidad de logro tienden a la ex-
celencia. También buscan las responsabilidades, anhelan el crédito por
las soluciones y la retroalimentación. Los triunfadores de manera
común toman riesgos moderados.

En tanto que la necesidad de poder es analizada siguiendo dos
líneas: la personal y la social; nuestro enfoque se centra en la necesidad de
poder personal. Aquellas personas con una elevada necesidad de poder
personal buscan el poder sobre los demás. Ellos controlan o provocan
un determinado comportamiento en otros. El poder social, por otra
parte, es el poder de permitir a los demás que destaquen y el poder de
la creación de un bien mayor.

Las personas con una necesidad de afiliación elevada buscan in-
teracciones y relaciones placenteras, así como amigables. Se deleitan
en la cooperación y el entendimiento mutuo, además tienden a alejarse
de las interacciones competitivas.

Al evaluar la fuerza relativa de estas necesidades, puede conside-
rar aquello que espera que los demás digan sobre usted después de
partir de esta vida. ¿Le gustaría más ser descrito en términos de sus logros
materiales? ¿Su mayor satisfacción sería ser recordado como una per-
sona cálida y cariñosa? ¿Le gustaría ser reconocido por haber ayudado
a otros a sobresalir?

Además de pensar sobre cómo siente al identificarse con cada una
de estas necesidades, podría aprender acerca de la fuerza relativa de las
mismas en su personalidad examinando cómo evalúa y explica las his-
torias y motivos de otros. Éstos pueden ser sobre gente real que
conozca o historias inventadas sobre extraños que aparecen en revistas
o fotografías. Así cada uno proyectamos nuestros propios motivos a los
demás, de modo que imaginado o inventado sobre otros revelará algo
sobre sí mismo. Procure encontrar esos temas en sus historias. Si fre-
cuentemente se enfoca en la amistad, la afiliación y el amor, éste puede
ser un reflejo de una necesidad de afiliación relativamente alta. Si con
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6 Vea también Atkinson y Raynor (1974).
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7 Este concepto de personalidad se basa en El Príncipe de Nicolás Maquiavelo. Vea Christie y
Geis (1970).

frecuencia se enfoca en el control y la influencia sobre otros, puede ser
un reflejo de que su necesidad de poder personal es relativamente alta.
Finalmente, si se enfoca con más frecuencia en el logro y la responsabi-
lidad, esto refleja de manera relativamente alta la necesidad de logro.

MAQUIAVELISMO

El maquiavelismo toma su nombre de Nicolás Maquiavelo y se rela-
ciona de manera cercana con los valores y la ética.7 Además es el nombre
utilizado para medir el grado de la propia motivación por la ganancia
personal. También mide la disposición del interés propio sobre todos
los demás intereses. Una persona con un alto nivel de maquiavelismo
cree que el fin siempre justifica los medios. Esa persona enfoca las situa-
ciones con un alto nivel de competitividad y ardides. Un nivel alto de
maquiavelismo está relacionado con un comportamiento manipulador
y engañoso al tiempo que identifica la posesión de valores y ética de
tipo situacional. Debido a la naturaleza de este rasgo, ¡los cuestiona-
rios para medirlo son aptos para producir resultados imprecisos! Puede
estudiarse a sí mismo para evaluar su nivel acerca de este rasgo.

PREFERENCIAS JUNGUIANAS DE LA PERSONALIDAD

En esta sección nos enfocaremos en las teorías de la personalidad que
se originaron con Carl Jung. Aunque su trabajo se extiende más allá de
lo que aquí se tratará, Jung analizó cuatro dimensiones clave de la
personalidad que son particularmente relevantes para entender la in-
teracción humana en general y la negociación, en particular.

Jung (1968) analizó las siguientes cuatro dimensiones: 1) la fuente
personal de energía, 2) la manera de asimilar la información, 3) el es-
tilo de procesar la información y/o tomar decisiones y 4) el estilo de
estructurar o interactuar con el mundo exterior. Jung acuñó un tér-
mino que describe los dos extremos de cada dimensión. Esas preferen-
cias se derivan de una combinación entre genética y las primeras
experiencias.

La mayoría de los individuos conservan una preferencia aun
cuando desarrollan sus capacidades opuestas. El grado al cual dichas
predisposiciones se desarrollan depende del propio entorno in-
cluyendo la cantidad e importancia del contacto con gente de gustos si-
milares o diferentes, así como del tipo de actividades que llevamos a
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8 Otra aplicación popular basada en el trabajo de Jung y el MBTI es Type Talk (Kroeger y
Theusen 1988). El MBTI es un instrumento psicológico disponible a través de individuos en-
trenados y autorizados para administrar la prueba. Debe mencionarse que, a pesar del uso
generalizado, todavía carece de evidencia válida para el MBTI. También se destaca que Jung
prefería deletrear la palabra como extravertido; sin embargo, en este libro se utilizará la or-
tografía de uso común.

cabo. Estas actividades afines alteran lo que percibimos, llegamos a
conocer, cómo aprendemos y conocemos, y también cómo abordamos
la negociación.

El opuesto de cada preferencia está presente en el inconsciente, e
influye en el comportamiento de cada persona. A menudo, las mues-
tras de comportamientos distintos a los gustos afines son vistas por los
demás como aberraciones. La mayor parte de los individuos poseen
preferencias, aunque los individuos difieren en la fuerza relativa de sus
gustos. Es importante saber cuál es su preferencia para mejorar la co-
municación en la negociación. Es más, cuando se encuentra angustiado
o experimenta cierta pérdida de autocontrol, de forma inconsciente
vuelve a sus preferencias olvidando todo tipo de negociación.

Los términos de Jung para las dos preferencias en cada dimensión
son 1) extroversión e introversión (E e I), 2) sensación e intuición (S y N),
3) razón y emoción (R y M) y 4) percepción y juicio (P y J). El trabajo de
Jung ha cobrado popularidad especialmente porque el indicador de
tipo Myers-Briggs (MBTI) se encuentra basado en el trabajo de Jung.8

Se prevé que el siguiente material proporcione un marco general para
que determine, de manera informal, las preferencias personales.

EXTROVERSIÓN E INTROVERSIÓN:
FUENTES PERSONALES DE ENERGÍA

Los extrovertidos comentan mucho sobre lo que observan y juzgan
esos hechos. Se cargan de energía mediante el contacto con la gente y
la acción de ésta, pero se cansan cuando pasan mucho tiempo a solas.
Ellos prefieren hablar que escuchar y con frecuencia hablan antes de
pensar. Los extrovertidos prefieren trabajar en grupos para probar
sus ideas en los demás, y que éstas sean una afirmación en los demás.
A menudo hablan antes de que la respuesta o solución llegue a ellos.

La teoría original de Jung (1968) describía la fuente personal de ener-
gía de alguien en relación al punto de vista que ésta tuviera del mundo.
Por consiguiente, los extrovertidos tienen una opinión externa y obje-
tiva; los introvertidos poseen un punto de vista interno y subjetivo.

Los introvertidos tienden a guardarse las observaciones y los
juicios. Este tipo de personas obtiene su energía de los pensamientos e
ideas y pueden agotarse si interactúan de forma prolongada e intensa
con diferentes personas. Los introvertidos prefieren escuchar que
hablar y se arrepienten por no haberse expresado. Piensan antes de
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hablar, aplazan las respuestas. Los introvertidos se rejuvenecen cuando
pasan tiempo a solas con sus pensamientos y de modo frecuente sien-
ten la necesidad de aislarse después de un periodo prolongado con
muchas personas. Los introvertidos generan ideas o trabajo a través de
los problemas. Se les percibe como buenos oyentes y se les define como
tímidos o reservados. Los introvertidos también tienden a enojarse
cuando alguien plantea lo obvio o replantea algo que ya se ha dicho.

En las siguientes listas se presentan palabras descriptivas que
deben ayudarle a la autoevaluación. En combinación con la explicación
anterior, utilice las siguientes palabras para determinar si es usted más
o menos un extrovertido o un introvertido. Si existiera una escala entre
ambos extremos, ¿se colocaría más hacia la fila de extrovertido o hacia
la de introvertido?

Extrovertido (E) Introvertido (I)

Sociable Territorial
Interactivo Se concentra
Externo Interno
Amplio Profundo
Extenso Intenso
Relaciones múltiples Relaciones limitadas
Eventos externos Reacciones internas
Vive en grupo (gregario) Reflexivo
Habla, después piensa Piensa, después habla

EL ESTILO DE PROCESAMIENTO COGNITIVO: 
CÓMO ASIMILAMOS Y PROCESAMOS LA INFORMACIÓN

En esta sección estudiaremos la segunda y tercera dimensión de la per-
sonalidad de acuerdo con la teoría de Jung: sensación/intuición y
razón/emoción. La sensación y la intuición indican estilos opuestos de
asimilación de la información. Así como la razón y la emoción también
señalan estilos opuestos pero de procesamiento de la información. La
función de asimilación de la información no es racional, pero la función
de procesar esa información es racional.

Sensación/Intuición
Las personas sensoriales son literales en las observaciones acerca del
mundo, así como en las percepciones y la recaudación de datos, estos
sujetos son prácticos, realistas y disfrutan la parte táctil de la vida. Les
gusta la precisión y las presentaciones secuenciales. Se les conoce por
la referencia a las fuentes físicas, externas y objetivas. Se sienten se-
guros con aquello que proviene de los cinco sentidos: gusto, tacto,
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vista, oído y olfato. Ellos prefieren los hechos y los detalles a la inter-
pretación del significado, así como gustan de las preguntas y las res-
puestas específicas. Los sensoriales se concentran en el presente y
prefieren actuar que pensar. Se sienten frustrados cuando las instruc-
ciones no son claras o cuando se dejan los detalles para después. Se
sienten más cómodos aprendiendo materias y habilidades que los lle-
van a reglas o fórmulas precisas como las matemáticas, la contaduría,
la ingeniería y otro tipo de conocimiento objetivo, y menos cómodos al
aprender materias como la filosofía, el comportamiento humano, la re-
ligión y áreas similares en las que abundan más la subjetividad, los en-
foques múltiples y lo incierto.

Por otra parte las personas intuitivas pueden ser metafóricas. Si bien
la información se percibe a través de los cinco sentidos, los intuitivos
crean un proceso al respecto: la asimilan, buscan significados y rela-
ciones. Asimismo hacen referencia a las fuentes no físicas, internas y sub-
jetivas. Prefieren ver el panorama completo de las cosas. Se enfocan en
lo holístico e intentan organizar la información en marcos teóricos. Los
intuitivos gustan de encontrar el significado subyacente, en vez de acep-
tar las cosas simplemente en su particular naturaleza. Ellos tienden a
pensar acerca de muchas cosas a la vez y pueden ser distraídos. Los de-
talles les aburren. Las aproximaciones y la aleatoriedad no molestan al
intuitivo, así como tampoco que pueda haber más de una respuesta.

La lista de palabras que aparece a continuación servirá para iden-
tificar la preferencia personal en esta dimensión. Decida si es más
sensorial o intuitivo.

Sensorial (S) Intuitivo (N)

Literal Interpretativo
Presente Futuro
Tangible Conceptual/teórico
Transpiración (hacer) Inspiración (pensar)
Concreto Abstracto
Secuencial Múltiple
Hecho Fantasioso
Práctico Ingenuo
Específico General

Razón/Emoción
Los términos de Jung usados en esta sección no pretenden describir
una preferencia por pensar y otra por sentir. Esta preferencia describe
dos tipos de proceso racional. Los nombres no implican que pensar se
relaciona de modo exclusivo con el intelecto o la lógica y el sentimiento
se conecta con las emociones. Por el contrario, los dos distinguen la
preferencia personal hacia los mismos y los valores relativos usados en
la toma de decisiones. Ambas son funciones intelectuales racionales.
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Las ideas crean sentimientos. Los sentimientos crean ideas. Los térmi-
nos denotan dos procesos para la misma función: el procesamiento de
la información y la toma de decisiones.

Las personas racionales prefieren ser imparciales y analíticos al
tomar decisiones. Tratan de usar criterios y lineamientos objetivos;
buscan con ahínco la claridad y lo que ellos creen que es justicia. Tratan
de no involucrarse personalmente en las decisiones. A menudo se les
considera determinados. Permanecen tranquilos y serenos cuando
otros se alteran. Cuando los racionales ven que otros están equivoca-
dos, lo expresan como es, sin reparar en los sentimientos de los demás.
Para los racionales es más importante tener razón que ser apreciados.
A veces se les considera fríos o indiferentes. Los racionales recuerdan
los números mayor facilidad que las caras o los nombres.

Los sujetos emocionales utilizan la implicación interpersonal,
el valor y los criterios subjetivos cuando toman decisiones. Para ellos, el
impacto y las consecuencias de las decisiones son importantes. Amenudo
se les considera compasivos. Tratan de identificarse con los demás y ser
empáticos. Es común que los emocionales pasen por encima de ellos
mismos con tal de cubrir las necesidades de otras personas. No dudan
en retirar la frase que dijeron la cual hirió los sentimientos de otros o dis-
culparse por ello. A veces son criticados por ser confusos o indirectos de-
bido a su preocupación por los sentimientos de otros. Ellos prefieren la
armonía sobre la claridad y tienden a imprimirle grandes cantidades de
amor a sus esfuerzos. Los emocionales se toman las cosas personal-
mente. Puede decirse que se dejan llevar por su corazón.

A continuación, le presentamos unas listas que le ayudarán a iden-
tificar su preferencia en esta dimensión. Decida si se identifica más con
las palabras en la columna R o en la columna M.

Racional (R) Emocional (M)

Objetivo Subjetivo
Decidido Compasivo
Reglas Circunstancias
Absolutista Persuasivo
Justo Humano
Claro Armonioso
Crítico Empático
Político Valores
Indiferente Involucrado

LA ORIENTACIÓN HACIA LOS DEMÁS

Hemos distinguido las preferencias de acopio de la información, sen-
sación e intuición. También las preferencias para la toma de decisiones
o el procesamiento de la información, razón y emoción. A la vez que se
ha destacado las fuentes de energía y las preferencias, extroversión e
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introversión. Esta última de las cuatro dimensiones distingue la ma-
nera de cómo cada uno se relaciona con el mundo exterior, de manera
verbal o de forma conductual.

Perceptivo/Juzgador
Las personas perceptivas prefieren un entorno flexible, espontáneo,
adaptativo y receptivo. Para ellos mantenerse firmes en las decisiones
son causa de ansiedad; así que prefieren esperar y ver qué necesita ha-
cerse. Se distraen fácilmente. Les encanta explorar. A menudo se les
acusa de ser desorganizados. Creen que la creatividad es más impor-
tante que el orden y que si el trabajo no es divertido probablemente no
valga la pena hacerlo.

Los juzgadores son seres que prefieren un entorno estructurado,
programado, ordenado, planeado y controlado. Tienen un lugar para
todo y cada cosa está en su lugar. Ellos son decisivos y pausados;
toman decisiones con un mínimo de estrés. Los juzgadores planean su
trabajo y se apegan a lo trazado. En su opinión hay una forma correcta
y una incorrecta de hacer todo. Les gusta concluir las cosas. Cuando
aparece un obstáculo que interfiere con lo planeado, se molestan y an-
gustian. Los juzgadores siempre esperan a quienes no llegan a tiempo.
Creen que si tan sólo todos hicieran lo que deben hacer la vida sería
maravillosa. A menudo se les acusa de estar enojados cuando simple-
mente expresan sus opiniones o frustraciones.

Las siguientes listas serán útiles para identificar este tipo de prefe-
rencia.

Perceptivo (P) Juzgador (J)

Inconsistente Firme
Indefinido Decidido
Flexible Fijo
Se adapta Controlador
Deja para después Completa
Responde Anticipa
Aleatorio Estructurado
Tentativo Definitivo
Espontáneo Planeado
Desconoce los plazos Cumple los plazos

EL ESTILO DE APRENDIZAJE: LO QUE VE Y CÓMO CONOCE

El aprendizaje puede definirse como el proceso de adquirir un cambio
permanente en la comprensión, la actitud, el conocimiento, la informa-
ción, la habilidad o la destreza (Wittrock 1977). Existen muchas mane-
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9 Para más información sobre estas teorías e instrumentos, vea Dyrud (1997) y Feder (1996).
Para una consulta más detallada sobre la cognición adulta, consulte Cavanaugh y Blanchard-
Fields (2002).

ras de aprender y de conocer. Ninguna teoría explica al aprendizaje por
completo. Tampoco existe una teoría que explique todas las preferen-
cias individuales. Es importante destacar que el aprendizaje humano
es complejo, de modo que se han desarrollado varias teorías e instru-
mentos de medición para evaluar el procesamiento cognitivo, el apren-
dizaje y la percepción.9 En las secciones anteriores hablamos sobre la
psicología junguiana en cuanto a la manera en que asimilamos la in-
formación y cómo procesamos ésta o llegamos a las decisiones. En este
apartado tomaremos el modelo de estilo de aprendizaje de Kolb (Kolb
1984, 1985) como corriente dominante o preferida que representa otra
forma de evaluación de cómo se asimila y procesa la información.

El inventario de Kolb pretende medir ciertos aspectos de la percep-
ción y el procesamiento cognitivo; después clasifica a los individuos de
acuerdo con cuatro estilos de aprendizaje principales: adaptativos, di-
vergentes, convergentes y asimilativos.

● Los adaptativos aprenden mejor haciendo las cosas. Ellos asimilan la
información principalmente a través de sus sentidos y la aplican de
manera concreta. Un adaptativo aprende a jugar tenis simplemente
tomando la raqueta e intentándolo. Se cree que los adaptativos gus-
tan de las nuevas experiencias y de tomar riesgos. De forma regular,
los adaptativos utilizan técnicas de prueba y error, además son
capaces de adaptarse de manera rápida a la nueva información y a
las nuevas situaciones. También se piensa que les gusta recabar
información hablando con otras personas e influir en los demás.
Consideran a la experiencia como su maestra o guía, los adaptativos
ignoran la información que contradiga sus experiencias y opiniones.
También no cumplen con los plazos debido a su disgusto por la
estructura y el procedimiento. Este estilo de aprendizaje está es-
trechamente relacionado con las preferencias junguianas de extro-
versión y sensación.

● Los divergentes también asimilan la información principalmente a
través de sus sentidos, pero reflexionan sobre ésta, buscan el signifi-
cado en vez de la aplicación concreta. Los divergentes pueden
aprender tenis intentándolo y después pensando sobre el signifi-
cado o efecto de sus acciones, es decir buscando entender cómo ju-
gar. Se cree que los divergentes se preocupan por los sentimientos de
los demás y la búsqueda de la armonía. Por lo regular, los diver-
gentes destacan por la capacidad de apreciar múltiples puntos de
vista y contemplar las múltiples perspectivas. También son imagi-
nativos, tienen diversos intereses y trabajan bien en grupos.



● Los convergentes obtienen la información mediante la conceptualiza-
ción abstracta y después la aplican en experiencias concretas activas.
Ellos aprenden pensando y después haciendo. Los convergentes
aprenden a jugar tenis leyendo un libro acerca del juego y después
toman una raqueta para aplicar la información obtenida. Además es-
tas personas se esmeran por la eficiencia y la puntualidad, buscan los
resultados y las conclusiones. Sin embargo, también buscan soluciones
simples o únicas: la mejor y única respuesta. De tal suerte que los con-
vergentes posiblemente no trabajen bien en grupos y quizá no sean tan
creativos. Es más, en algunas ocasiones su tendencia por la determi-
nación puede provocar que sacrifiquen la calidad por la cantidad.

● Los asimiladores adquieren la información a través de la conceptuali-
zación abstracta y la procesan de manera reflexiva, es decir, buscan el
significado, las interrelaciones y la integración. Estas personas apren-
den por conceptualización abstracta y observación reflexiva. Los
asimiladores aprenden a jugar tenis leyendo y pensando sobre ello y
visualizando el juego. Los asimiladores valoran el orden, la con-
tinuidad y la opinión de los expertos; destacan en lo teórico, son pen-
sadores racionales y lógicos, capaces de razonar de forma deductiva
e inductiva. Los asimiladores prefieren trabajar solos y algunas veces
son extremadamente cuidadosos. Este estilo de aprendizaje se rela-
ciona con las preferencias junguianas de introversión e intuición.

DOMINIO DE LOS HEMISFERIOS DERECHO/IZQUIERDO DEL CEREBRO

El cerebro consta de dos hemisferios conectados por fibras llamadas
cuerpo calloso. Cada mitad o hemisferio se encuentra recubierto por una
corteza cerebral, conocida como materia gris, que controla el proce-
samiento sensorial y motor, además la percepción y el funcionamiento
cognitivo. El lado izquierdo del cerebro controla al lado derecho
del cuerpo y el lado derecho del cerebro controla al lado izquierdo del
cuerpo. Por su parte el lado izquierdo del cerebro es el centro del habla,
el lenguaje, la memoria verbal, el oído, la lógica, los procesos matemáti-
cos, el detalle y la planeación. El lado derecho del cerebro es el centro
para procesar la audición/los sonidos no lingüísticos, el procesamiento
visual/espacial, las sensaciones táctiles, las emociones, el pensa-
miento relacional, así como el conceptual, el pensamiento análogo y la
creatividad.

La mayoría de los adultos tienen una preferencia por las activi-
dades del lado derecho o izquierdo del cerebro y muestran el dominio
por uno de los dos hemisferios del cerebro. Aquéllos dominados por el
hemisferio izquierdo están orientados al detalle y le dan gran impor-
tancia al pensamiento lógico y a la objetividad. Quienes están domina-
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dos por el hemisferio derecho ven un panorama más completo y le dan
importancia al pensamiento análogo y a la subjetividad. Si alguna vez
se ha preguntado por qué algunos músicos consumados con un entre-
namiento musical tradicional no pueden tocar de oído y cómo muchas
personas que no han estudiado música y no pueden leer música son ca-
paces de tocar de oído de manera extraordinaria, es porque las dos fun-
ciones son controladas por lados diferentes del cerebro. Tocar música
es una función de la parte derecha del cerebro, en tanto que leer música es
una función del lado izquierdo.

Se puede ver una relación entre las preferencias de sensación/ in-
tuición y razón/emoción que hemos discutido. Es decir, la sensación y la
razón son actividades que utilizan el cerebro izquierdo, mientras que
la intuición y la emoción utilizan el cerebro derecho. Esta información
acerca de la función del cerebro le ayudará con las evaluaciones, al igual
que la información sobre la creatividad que a continuación se presenta.

LA CREATIVIDAD

La creatividad es la habilidad de ver lo que otros no ven. Es una función
del cerebro derecho; sin embargo, al igual que con las otras característi-
cas descritas, la creatividad varía entre los individuos. Los rasgos y ha-
bilidades que se relacionan con la creatividad incluyen la apertura a
nuevas experiencias e ideas, el gusto por la complejidad, la habilidad
de pensar de manera crítica e integral, la habilidad de ver muchos pun-
tos de vista y un alto nivel de confianza en uno mismo. Puede ver simi-
litudes con la preferencia intuitiva de la que hemos hablado, así como
con el estilo cognitivo de los asimilativos y divergentes que también he-
mos discutido. Los seres intuitivos, asimiladores y/o divergentes pre-
sentan gran facilidad para desarrollar su creatividad. La habilidad de
pensar con creatividad es una habilidad valiosa en la negociación.

EL CARISMA

El carisma es algo como la “sensualidad” (o el atractivo sexual) —difí-
cil de describir, ¡pero que la persona sabe cuando lo siente!—. Así como
el atractivo sexual, el carisma no es igual en todos los individuos. El
carisma es una fuerza personal que atrae a la gente de su entorno, per-
mite ser grato, admirado o que concuerde con los demás.

Quizás obtenga información más útil sobre su nivel de carisma si
interpela a sus amigos con algunas de las siguientes preguntas:

● ¿Te pongo atención cuando estás hablando?
● ¿Confías en mí?
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“Un director
carismático puede
ganar cualquier
discusión sin importar
los hechos. Un
director no
carismático tiene que
ganar sacando ventaja
de la discusión”.

Jim Collins, autor de

Good to Great
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● ¿Entiendes lo que digo?
● ¿Parezco temerle demasiado al fracaso?
● ¿Te ayudo a alcanzar tus metas?
● ¿Respetas mis puntos de vista?
● ¿Te respeto y respeto tus sentimientos?
● ¿Soy competente?
● ¿Soy persuasivo?
● ¿Te agrada estar conmigo?

Es posible aprender a ser carismático. Los atributos clave asociados
con el carisma incluyen la visión, la energía y la expresión de la em-
patía (Nadler y Tushman 1990; Waldman y Yammarino 1999). Se re-
comienda que desarrolle esos atributos para volverse carismático.

LA INTELIGENCIA EMOCIONAL

El término inteligencia emocional se utiliza para describir la habilidad
que tiene un individuo para destacar en la interacción humana. Se han
sugerido ciertas competencias que componen la inteligencia emocional
(vea Davies, Stankov y Roberts 1998). El desarrollo del autoconoci-
miento, la autodirección, la automotivación y la empatía aumentarán
su inteligencia emocional (IE).

Lista de verificación

✓ La personalidad es el conjunto de los atributos emocionales, cog-
nitivos y espirituales distintivos de un individuo.

✓ Las facetas de la personalidad que afectan la negociación son la
estabilidad emocional, la concientización, el locus de control, la au-
tosupervisión, la competitividad, los tipos A y B, la necesidad de
logro, la necesidad de poder, la necesidad de afiliación, el ma-
quiavelismo, la extroversión, la introversión, la sensación, la in-
tuición, la razón, la emoción, la percepción, el juicio, el estilo de
aprendizaje, el dominio de los hemisferios derecho/izquierdo del
cerebro, la creatividad, el carisma y la inteligencia emocional.
Como las facetas de la personalidad pueden variar según la edad
y como respuesta a los cambios en el entorno, deben evaluarse pe-
riódicamente.

✓ El éxito en la negociación depende del entendimiento y uso de la
personalidad como expresión única, así como de percibir y enten-
der las personalidades de otros. Debe conocerse a sí mismo antes de
entender a los demás. Utilice lo aprendido en este capítulo, debe re-
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visar el perfil registrado en la figura 2-1 de acuerdo con la verifi-
cación de consistencia provista en la forma.

Términos, frases y conceptos clave

Autosupervisión

Competitividad

Concientización

Dominio de los hemisferios derecho/izquierdo del cerebro

Estabilidad emocional

Estilo de aprendizaje

Estilo de estructurar o interactuar con el mundo exterior

Estilo de procesar la información

Fuente personal de energía

Inteligencia emocional

Locus de control

Manera de asimilar la información

Necesidades de logro, poder y afiliación

Tipo A y B

Preguntas de repaso

Califique los enunciados 1 al 2 como Verdadero (V) o Falso (F) y res-
ponda las preguntas 3 a la 10.
V F 1. No es posible cambiar ningún aspecto de nuestra personalidad.
V F 2. Es posible cambiar nuestros comportamientos característicos.

3. Considere la pregunta “¿Qué sé y cómo lo sé?” en términos
de cómo asimila usted la información.

4. Considere cómo sabe lo que sabe en términos de su estilo de
aprendizaje.

5. En sus propias palabras desarrolle una definición práctica
de personalidad.

6. En sus propias palabras describa su principal estilo de
aprendizaje.

7. Identifique una actividad del cerebro izquierdo que realice
bien.

8. Identifique una actividad del cerebro derecho que realice
bien.
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9. De forma crítica, evalúe las diferencias conductuales que
pueden observarse al comparar a una persona con un alto
nivel de competitividad hacia otros y a una persona que
tiene un alto nivel de competitividad consigo mismo.

10. De forma crítica, evalúe la diferencia entre una necesidad de
poder personal y una necesidad de poder social.

Caso 2.1

Como el objetivo es aprender a identificar las características clave de
la personalidad al interactuar en situaciones reales y no presentar un
caso por escrito, se pide que busque un programa de televisión o una
película sobre un caso real. Obsérvelo durante 10 o 15 minutos. Tam-
bién puede recordar alguna experiencia o un episodio de memoria.
Trate de identificar en cada personaje tantas características de la per-
sonalidad o del comportamiento estudiadas en este capítulo como sea
posible.

Preguntas del caso

1. ¿La tarea fue difícil?

2. ¿La diferenciación entre cualquiera de los aspectos resultó compli-
cada? Si así fue, quizá deba estudiar otra vez esos aspectos.

3. ¿La gran mayoría de las características de la personalidad identifi-
cadas fueron iguales o similares a las suyas? Si así fue, quizá desee
reflexionar sobre esas razones y realizar de nuevo el caso.



“Un día frío de
invierno, un grupo

de puercoespines se
agazaparon para

permanecer calientes
y no congelarse. Pero

en poco tiempo
comenzaron a sentir
unos las espinas de

los otros y se
separaron. Pero la

necesidad de calor los
acercó otra vez, pero

sus espinas los
volvieron a separar.

De modo que
se acercaban y se
apartaban...hasta

que... encontraron una
forma de mantener

el máximo calor con el
mínimo de dolor”.

Arthur Schopenhauer
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COMPETENCIAS DE DESEMPEÑO PARA ESTE CAPÍTULO
● Aprender la naturaleza del conflicto y su relación con la

negociación.
● Evaluar el enfoque personal en el conflicto.
● Utilizar pensamientos sistémicos para diagnosticar y analizar

el conflicto.
● Entender la diferencia que existe entre manejar, resolver y

evitar el conflicto.
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El conflicto antecede a la negociación. Por medio de ésta buscamos
cambiar el punto de vista de otro porque discrepa con el nuestro. Tam-
bién queremos cambiar el comportamiento de otro porque no va de
acuerdo con lo que nosotros deseamos. Pretendemos hacer que alguien
nos dé algo o haga algo por nosotros, porque algo se contrapone a la
habilidad de satisfacer nuestra necesidad o de obtener lo que queremos
por nosotros mismos. Nuestro punto de vista y el análisis del conflicto, por
lo tanto, afectan de modo directo el enfoque de la negociación y la es-
trategia negociadora.

Como con la mayoría de las cosas en la vida, los individuos desa-
rrollan actitudes y formas de pensar que a menudo se convierten en
hábitos o patrones de comportamiento en el momento de negociar. Las
actitudes y patrones interfieren para alcanzar la máxima efectividad en
la negociación puesto que nublan la evaluación de la situación y frus-
tran la elección de las estrategias apropiadas.

Antes de iniciarse en el desarrollo de una estrategia negociadora
apropiada es necesario diagnosticar el conflicto de modo correcto.
También antes de diagnosticar el problema es necesario reconocer
nuestras predisposiciones para manejar el conflicto. La estrategia más
adecuada varía de acuerdo con la naturaleza del conflicto, las circuns-
tancias y los individuos involucrados. Así armados con el auto-
conocimiento y con las herramientas básicas de evaluación de conflictos,
se procede al desarrollo de estrategias personales que funcionen en la
resolución del problema correcto.

En este capítulo tendrá la oportunidad de examinar su enfoque sobre
el conflicto. Después, se tratará la naturaleza del conflicto, las herramien-
tas de diagnóstico y las estrategias alternativas. Las estrategias analizadas
en este capítulo serán la base para integrar su personalidad y en los capí-
tulos posteriores se abordará lo relacionado con el temperamento y las
técnicas negociadoras efectivas. Los lectores interesados en fuentes adi-
cionales podrán consultar, además de las notas al pie de página, algunas
publicaciones que serán útiles para seguir estudiando el tema.1

PRIMERO LO PRIMERO

1 Las personas que deseen hacer estudios más avanzados pueden consultar regularmente
artículos de interés en las siguientes publicaciones: Journal of Conflict Resolution, Journal of So-
cial Issues, Negotiation Journal Peace and Change.

Antes de comenzar nuestro estudio, por favor lleve a cabo los siguien-
tes ejercicios.

Ejercicio 3.1
En una hoja de papel escriba lo primero que le venga a la mente al es-
cuchar la pregunta: “¿Qué es la negociación?”.
● No lo piense por mucho tiempo. Tómese sólo 30 o 45 segundos

para anotar la respuesta.



PUNTO CLAVE
Si cada conflicto
fuera en verdad
una
incompatibilidad
real, ¡entonces la
negociación sería
un poco más que
un ejercicio de
frustración!

Ejercicio 3.2

En una hoja de papel escriba lo primero que le venga a la mente cuando
escuche la palabra conflicto.

● De nuevo, no lo piense mucho. Sólo tome de 30 a 45 segundos para
responder.

Ahora, aleje las respuestas de estos ejercicios de sus pensamientos
mientras comenzamos la exploración del conflicto.

EL CONFLICTO: ¿QUÉ ES? ¿DÓNDE ESTÁ?

Existe donde y cuando sea que haya una incompatibilidad de cogni-
ciones o emociones en los individuos o entre grupos de individuos.
Surge en las relaciones personales, en las relaciones de negocios y pro-
fesionales, en las organizaciones, entre los grupos y organizaciones
y entre las naciones. Note que la definición implica como necesaria
una interdependencia percibida o real. El conflicto puede ser real o
percibido. Ahí es donde el concepto de cognición o conocimiento entra
en la definición. Los pensamientos o cogniciones incluyen lo que
nosotros creemos. Esas creencias son lo que pensamos que sabemos,
basadas o no en la realidad. En la interacción personal, la percepción
es más importante que la realidad. Los pensamientos o percepciones
afectan nuestro comportamiento, actitud y comunicación. Más ade-
lante exploraremos con mayor detalle el fenómeno de percepción y el
papel que juega en la negociación.

Si lo que busca es imposible, entonces se está enfocando en el pro-
blema equivocado o elige la solución equivocada. Las claves para de-
sarrollar sus habilidades negociadoras son subrayar las palabras
interdependencia y percepción. Si no hay interdependencia, poco podrán
hacer o querrán hacer una u otra parte; es otra forma de decir que no
todo es negociable. Si la negociación no representa un potencial de be-
neficio personal, no debe negociar. En esas circunstancias, una opción
no negociada es la mejor alternativa.

La causa del conflicto es la percepción o creencia de que existen
necesidades, deseos, ideas, intereses y objetivos opuestos. Éste se en-
cuentra en todas partes y es inevitable. Surge a partir de muchas fuentes.
Además de ser el antecedente de la negociación, el conflicto también
surge durante la negociación.

El tema del conflicto es extenso y complejo. Un mal diagnóstico o
una mala dirección del mismo lleva a una interacción antagónica, así
como a un comportamiento destructivo y dañino. Al respecto sólo se
abordarán las cuestiones más relevantes para el desarrollo de habili-
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dades negociadoras efectivas que deberán ayudarle en todas sus inter-
acciones.

EL ENFOQUE PERSONAL SOBRE LA NEGOCIACIÓN Y EL CONFLICTO

Compare las respuestas espontáneas sobre la palabra negociación del
ejercicio 3.1 con las palabras en las siguientes listas para determinar si
el enfoque actual que posee sobre la negociación es positivo o negativo.

Enfoque positivo Enfoque negativo

Interacción Contienda
Beneficio mutuo Ganar o perder
Interdependencia Control
Oportunidad Problema
Diferencia Disputa
Intercambio Lucha
Persuasión Manipulación
Excitante Aterrador
Estimulante Tensión
Desafiante Difícil

La “palabra clave” es conflicto. Si una de las respuestas al ejercicio
fue la misma palabra (conflicto), debe evaluar su punto de vista sobre
éste para decidir si su participación constituye un enfoque negativo o
positivo en la negociación.

Compare sus respuestas sobre la palabra conflicto del ejercicio 3.2
con los grupos de palabras que a continuación se muestran para deter-
minar si el enfoque del conflicto que tiene actualmente es positivo o
negativo.

Enfoque positivo Enfoque negativo

Fortalecedor Destructivo
Desarrollador Dolor
Crecimiento Guerra
Valiente Hostilidad
Útil o servicial Amenaza
Excitante Violencia
Estimulante Competencia
Creativo Ira
Vigorizante Angustia
Aclaratorio Distanciamiento
Enriquecedor Desesperanzador
Bueno Malo



Muchas personas perciben la negociación como conflicto; pero si a
eso añadimos una mala actitud u opinión se produce un estado de aver-
sión originado en un pensamiento rígido. El pensamiento rígido dis-
minuye la habilidad de ver las compensaciones necesarias para una
solución ganar-ganar. Un enfoque negativo reduce la habilidad cogni-
tiva general y la creatividad; las habilidades claves son necesarias para
una resolución exitosa del conflicto. Es recomendable intentar pensar en
términos de interdependencia y mutualidad. Las actitudes personales
hacia el conflicto y la negociación se desarrollan a partir del aprendizaje
social en el contexto de nuestras familias y las experiencias previas.

Si ya tiene una opinión positiva sobre la negociación y el conflicto,
encontrará que ambas son útiles para desarrollar la efectividad nego-
ciadora personal. Si, como es el caso de muchas personas, tiene una
opinión negativa de la negociación o del conflicto, incluso de ambas, le
vendrá bien revisar este punto de vista.
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OTRO EJERCICIO DE ACTITUD

Suponga que alguien le propone cruzar una apuesta lanzando una
moneda. Y mientras escoge cara o cruz, arroja al aire la moneda. Si
acierta, ganará un millón de dólares. Si falla, deberá pagar cien mil
dólares. ¿Cuál es su primer impulso? ¿Su primer pensamiento? ¿Se
arriesga?

Analice el proceso personal de pensamiento en este asunto. ¿Piensa
que la persona está loca por querer darle un diez a uno sobre una pro-
babilidad de cincuenta-cincuenta? Cuál fue su primer pensamiento:
¿qué va a hacer con un millón de dólares?, o ¿cómo se sentirá al perder
cien mil dólares? ¿Puede renunciar a cien mil dólares?

El primer pensamiento puede reflejar su actitud positiva o nega-
tiva en general. La evaluación de si puede darse el lujo de perder de-
bería en última instancia determinar si consideraría o no tomar esta
oportunidad.

LOS TÉRMINOS ACTITUD, PUNTO DE VISTA, ENFOQUE Y ESTILO

Piense en el término enfoque, usado en la sección anterior, como un
sinónimo de su opinión y actitud general hacia el conflicto y la nego-
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ciación. En el capítulo 4 hablaremos sobre los estilos alternativos de ne-
gociación o enfoques específicos hacia interacciones específicas. Su
opinión del conflicto y la negociación, así como sus características clave
personales, influyen en su elección instintiva del estilo de interacción. La
siguiente sección proporciona información que podría serle útil al mo-
mento de formarse una opinión personal, o un enfoque general del con-
flicto y la negociación.

ESCUELAS SOCIOLÓGICAS DEL PENSAMIENTO ACERCA DEL CONFLICTO

Existen tres escuelas del pensamiento sobre el conflicto con amplio
reconocimiento. El punto de vista tradicional representa al conflicto
como malo e indica que debe evitarse. Este enfoque general fomenta la
evasión y el comportamiento competitivo en la interacción. Éste es el
punto de vista que muchas personas aprenden inconscientemente y es
un enfoque que causa ansiedad hacia la negociación y promueve esti-
los negociadores evasivos. Dicho aprendizaje negativo inconsciente
predomina en las culturas occidentales y se relaciona con las normas y
los valores culturales. Durante nuestros primeros años, aprendemos
conductas que perpetúan el punto de vista tradicional. Algunas adver-
tencias familiares que nos enseñan que el conflicto es malo y debe evi-
tarse se incluyen en frases como: “Si no puedes decir algo agradable,
entonces no digas nada”; “No comiences una riña”; “Sé amable, sólo
mantén una buena actitud”.

La escuela del pensamiento de las relaciones humanas la se-
gunda de las tres, y desde esta perspectiva ve el conflicto como algo
natural, a veces funcional y otras disfuncional. Si las palabras que uti-
lizó en los ejercicios anteriores fueron con tendencia de neutrales a po-
sitivas, coincide con el punto de vista de las relaciones humanas. De
acuerdo con este punto de vista, el conflicto puede ser un mecanismo
mediante el cual se promueve el conocimiento de los puntos de vista y
las opiniones de los individuos, del cual nace una oportunidad para la
creatividad y la persuasión. El conflicto también puede acrecentar
la comunicación y la integración. Este enfoque en general alienta a
tener una mente abierta hacia el conflicto. Si en lo personal es capaz de
comenzar a concentrarse en los aspectos más positivos del conflicto,
expandirá y mejorará las estrategias negociadoras.

La tercera escuela del pensamiento, el punto de vista de la interac-
ción, sostiene que el conflicto es inevitable y que tener y mantener un
cierto nivel de éste puede ser útil. Este enfoque hacia el conflicto, en gene-
ral, representa adoptarlo. Esta escuela del pensamiento ve al conflicto
como una fuerza positiva siempre y cuando no esté mal diagnosticado,
mal manejado o evadido negativamente. Algunos ejemplos de los efectos
positivos del conflicto son los múltiples puntos de vista, la diversidad en
todos los aspectos, la cohesión, el cumplimiento de plazos y la creatividad.
Aun cuando éste es un punto de vista positivo hacia el conflicto y, que de
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ser adoptado, ayuda a desarrollar las estrategias negociadoras efectivas, es
importante reconocer que hay dos claves: por una parte, el diagnóstico
correcto; por otra, la estrategia y la acción adecuadas.

Si las respuestas que dio en los ejercicios anteriores mostraron una
tendencia positiva, entonces quizá ya tenga un punto de vista de inter-
acción. Y éste le ayudará en las estrategias negociadoras efectivas.

EL CONFLICTO CONSTRUCTIVO Y EL DESTRUCTIVO

2 Vea Dunn y Tucker (1993); Jaycox y Repetti (1993); Jones (1992); McGonagle, Kessler, y
Gotlib (1993); y Young-Eisendrath (1993).
3 Vea Hathaway (1995); Kolb y Putnam (1992); y Yorbrough y Wilmot (1995). El compor-
tamiento político destructivo se conceptualiza fuera de los límites formales o aceptados. En
tanto que ciertos comportamientos políticos pueden no producir daños, los comportamientos
políticos ilegítimos y destructivos incluyen las protestas, el sabotaje y las coaliciones malignas.

El conflicto se considera constructivo o destructivo, asimismo el enfo-
que de éste puede ser constructivo o destructivo. Un enfoque o una ac-
titud negativa, evasiva o competitiva hacia el conflicto son con
frecuencia destructivos. Como se mencionó en el apartado anterior, he-
mos aprendido de forma inconsciente a mantener una opinión des-
tructiva acerca del conflicto mediante nuestras interacciones previas. Los
patrones destructivos que hemos desarrollado dan como resultado
oportunidades perdidas, frustración de objetivos y otras repercusiones
personales negativas.2 En contextos organizacionales las repercu-
siones negativas incluyen una baja productividad, una baja moral, un
comportamiento político destructivo en aumento, una disminución de
la cohesión, ausentismo y deserción.3

El ejemplo de un conflicto destructivo sería que dos departamentos
dentro de la misma organización no fueran capaces de trabajar juntos.
Suponga que el departamento de costos es hostil hacia el departamento de
producción y viceversa. Esa situación puede surgir por desacuerdos entre
los dos directivos de los departamentos. El desacuerdo puede surgir de
una antipatía personal, un malentendido, una mala interacción de nego-
cios anterior o de muchas otras fuentes. Es normal que los sentimientos del
líder se filtren a través del personal del departamento. A menudo se desa-
rrollan patrones y reacciones en cadena. Las repercusiones negativas o
destructivas incluyen la entrega de los reportes de manera tardía o ina-
decuada, también el sabotaje intencional y la política dañina.

Otro ejemplo de un conflicto destructivo es aquel que surge de los
sistemas de recompensas en los que unos deben perder para que los otros
ganen. Cuando existe una cantidad fija que debe dividirse con base en
la perspectiva de una o unas personas sobre el reconocimiento del de-
sempeño, los empleados son puestos a competir. En un contexto así
pueden surgir muchas conductas negativas.

Un ejemplo de un conflicto constructivo sería un comité ético com-
puesto por individuos de diferentes áreas de especialidad, es decir con
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un miembro que represente los intereses de la comunidad y un miem-
bro que apoye los intereses de los accionistas. Las diferencias en las
perspectivas y valores crean conflicto. Este tipo de conflicto, si no es mal
manejado, produce información adicional valiosa, así como numerosos
puntos de vista que pueden ser analizados. Éste es el tipo de conflicto
que produce decisiones bien pensadas a sabiendas del impacto.

Otro conflicto constructivo sería un concurso entre los empleados
para recibir sugerencias de valor. Aunque existiría la competencia para
generar las mejores ideas, ésta estaría dirigida hacia el objetivo común
de la efectividad organizacional.

LAS TEORÍAS DEL CONFLICTO, EL CAOS Y LA COMPLEJIDAD

Los más importantes teóricos del conflicto sociológico hacen hincapié
en que el conflicto es tanto inevitable como necesario para la existencia
de un grupo social. Los grupos sociales existen en todos los aspectos de
la vida y pueden ser de dos o más individuos. El uso de la teoría del
conflicto ayuda a entender y manejar los efectos constructivos y posi-
tivos del mismo, así como para comprender, evitar o resolver los con-
flictos destructivos.

De acuerdo con la teoría del conflicto, éste tiene una función de co-
municación que puede ayudar al consenso y a la integración. Las
teorías del conflicto también se centran en el poder y el dominio den-
tro de las estructuras sociales. El conflicto que no se confronta puede
llevar a una desintegración parcial o total o a un cambio indeseable a
través de actos subversivos o una demostración abierta de hostilidad.
Las señales y conductas ejemplificadas en una escalada negativa y des-
tructiva incluyen el lenguaje álgido, el lenguaje defensivo, una comu-
nicación confusa hacia las terceras partes y el comportamiento
abiertamente agresivo u hostil; incluso la violencia.

Las teorías de la complejidad y el caos nos muestran que el com-
portamiento se transforma en un sistema o patrones. El sistema tiene
una estructura deliberada y visible que puede ser competitiva, evasiva
o colaborativa. Un sistema también puede, de hecho, tener un orden in-
visible. Un sistema, incluso una pareja o más individuos, pueden llegar
a ser funcionales si dicho nivel es óptimo, deseado o no. Una ejempli-
ficación de esto se encuentra en una relación marcada por discusiones
o peleas crónicas. La retroalimentación produce crecimiento o caos. En
la teoría de la complejidad, la retroalimentación es considerada como
un circuito recursivo o declinable. La lección de las teorías de la com-
plejidad y el caos es pensar a largo plazo en nuestro análisis del con-
flicto. El cambio es predecible, si existe una visión de largo plazo y un
adecuado entendimiento del conflicto. El sistema impulsa el compor-
tamiento, y las interrelaciones clave influyen en el comportamiento con
el paso del tiempo. La intervención que considera una visión de corto
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plazo produce problemas peores que los mencionados en los ejemplos
anteriores.

EL ENFOQUE SISTÉMICO PARA EL DIAGNÓSTICO DEL CONFLICTO

4 El lector interesado en estudiar el tema con detalle podrá consultar Checkland (1981); Coser
(1977); Lemert (1993); Ritzer (1992) y Senge (1990).

La ciencia y el estudio de las partes, los elementos, las relaciones, las re-
glas y los procesos inherentes a los modelos o sistemas han producido
diversas teorías de los sistemas, las cuales han sido aplicadas a la com-
prensión de los sistemas sociales. Se aplica una combinación de la
teoría de los sistemas de comunicación, la teoría del conflicto, la teoría
crítica, la teoría del caos y de la interacción simbólica.4 El tema subya-
cente de las teorías de los sistemas de comunicación, aunque menos
preciso que otros modelos, es relacional y usa la probabilidad. Si bien
no es necesario dominar el campo de la teoría de los sistemas, se po-
drá incrementar la efectividad personal si desarrolla una perspectiva y
un enfoque sistémico hacia el diagnóstico del conflicto y el diseño de
la negociación. Primero revisaremos ciertos principios derivados de la
teoría de los sistemas. Después aplicaremos esos principios al diag-
nóstico de conflictos. Más adelante hablaremos sobre la dinámica del
enfoque del conflicto personal y la estructura del sistema formal.

El funcionalismo estructural y la teoría general de los sistemas
suponen el fenómeno de la autocorrección. Un sistema social au-
tomáticamente responde a los trastornos en formas que tienden a man-
tener la estabilidad del sistema, la homeóstasis o el status quo. Un
sistema crea y preserva el conflicto. Los sistemas y las relaciones se
mantienen juntos mediante el consenso y el conflicto.

Las teorías de los sistemas de comunicación, y otras tantas,
sostienen que los sistemas son abiertos y que, de hecho, un sistema
cerrado a la larga dejará de existir. Los sistemas se componen de sub-
sistemas o subpartes y existe una interacción dinámica entre las mis-
mas, así como con los factores externos.

El pensamiento sistémico es importante y se describe como una
perspectiva teórica que reconoce las partes, los subsistemas, las inte-
rrelaciones y las interdependencias, a la vez que mantiene un enfoque
holístico para examinar y comprender. El pensamiento sistémico es di-
vergente; es decir, sin límites, contrario al pensamiento convergente
que está dirigido a un solo problema o respuesta. Los individuos con
una preferencia intuitiva y aquellos a favor de un estilo de aprendizaje
divergente, como se mencionó en el capítulo 2, encontrarán el pen-
samiento sistémico como algo bastante natural. Por otra parte, los dis-
cípulos convergentes probablemente se opongan a este enfoque.
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Un enfoque de la teoría de los sistemas incluye el análisis de las rela-
ciones causa y efecto, pero no supone que el todo es igual a la suma de
las partes. También incluye el elemento del análisis de la retroali-
mentación, así como el análisis del sistema en sí; es decir, las formas en
las cuales la estructura, los roles y las reglas crean o preservan el con-
flicto. De la misma forma en la que se aplicó al conflicto y a la nego-
ciación, nuestro pensamiento debe enfocarse en el cambio constructivo.

Al diagnosticar o evaluar el conflicto, utilice la perspectiva y los
principios anteriores: comience de atrás para adelante. La determi-
nación de cómo el sistema crea o preserva el conflicto requiere de la
identificación y el análisis de las reacciones en cadena y las interac-
ciones. La cooperación es necesaria para preservar el conflicto. Estos
elementos pueden encontrarse por medio de la observación y la co-
municación. Procure encontrar acciones, reacciones e interacciones.
Descubra impresiones e interpretaciones erróneas. Evalúe lo que per-
petúa el conflicto. Identifique las reglas sistémicas que aumentan o
preservan el conflicto. Determine quién y qué se favorece con el con-
flicto. Determine qué se consigue mediante el conflicto que pueda
obtenerse de una forma diferente y constructiva. Busque patrones,
huecos en la comunicación y relaciones causa y efecto.

Para el diagnóstico es necesario identificar los roles individuales y
las funciones que se cumplen: formales e informales. Identifique los
roles, las funciones y las relaciones en los subsistemas. Una forma
sencilla para la identificación de los roles y las funciones es dibujar
un sociograma.5 Se puede realizar el análisis con o sin un diagrama.
A continuación se presentan los términos clave del sociograma.

5 Jacob Moreno creó la técnica de sociometría para estudiar las interacciones grupales.
(Moreno, 1947).

Red social: grupo de individuos enlazados en la interacción.

Segmento: subgrupos de la red social.

Segmentos prescritos: grupos formales definidos por el sistema mayor.

Segmentos emergentes: grupos informales no reconocidos formalmente por el sistema.

Aislado: individuo que no está conectado a la red social.

Puente: individuo que enlaza los segmentos al ser miembro de cada uno de ellos.

Enlace: individuo que interactúa con dos o más segmentos, pero de los cuales no es miembro.

Estrella: individuos con muchos enlaces en el sistema.

Mafia: subgrupo informal relativamente permanente.

Coalición: subgrupo temporal.
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EJEMPLO DEL DIAGNÓSTICO DE UN CONFLICTO

Por medio del ejemplo citado en el apartado anterior analicemos la
hostilidad interdepartamental entre producción y costos como mues-
tra de un conflicto destructivo, para ilustrar el proceso de diagnóstico.
En la figura 3-1 mostramos un organigrama parcial para usarlo en la
creación de un sociograma.

Primero debemos considerar qué pasaría si el director de operacio-
nes (COO) enfoca el conflicto emitiendo un dictamen de conformidad
o peor aún, tomando bando por uno u otro. Aun sin más conocimiento
de la situación, sabemos que por lo menos una de las partes estará in-
conforme con dicha acción. Un movimiento así generará más conflicto
y polarizará a las partes en mayor grado.
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Si no se hace nada, es probable que el sistema continúe preser-
vando el conflicto. Éste no desaparecerá por sí solo. El director de ope-
raciones pretenderá diagnosticar el conflicto y al sistema antes de
cualquier negociación. ¿Es necesario que P o C (producción o costos),
las partes en conflicto, lo diagnostiquen antes de atacarlo? A menos
que se recabe la información adecuada no es posible estar seguros de que
se evalúa el problema correcto; y es probable que no se ofrezca una
solución adecuada. Si uno de ellos tuviera que enfrentarse al otro con
una pregunta abierta para enunciar el problema, la pregunta recíproca
no sólo sería justa sino que también debería ser esperada.

Por medio de la observación y la indagación se revelan las causas
del conflicto. La causa original no es tan importante como las causas
profundas reflejadas en las reacciones en cadena y los patrones. Debe-
mos buscar los efectos y los atributos positivos como los negativos del
sistema que afectan el conflicto. La prioridad es resolver el conflicto y
evitar que ocurra de nuevo.

La figura 3-2 presenta un sociograma de relaciones que muestra la
organización entera como una red social. Los departamentos de pro-
ducción y contabilidad también son redes sociales. Cabe destacar que
cada división o departamento dentro de la organización es un seg-
mento prescrito. Así, el equipo de desarrollo organizacional es un
segmento prescrito y una coalición a la vez. G y W son puentes. El di-
rector de operaciones es la única estrella en nuestro breve ejemplo, lo
anterior con el fin de mantener nuestro ejemplo en forma simple. Me-
diante entrevistas y observaciones, encontramos que S, T y B son amigos
sociales cercanos que se agradan unos a otros y que también disfru-
tarían trabajar juntos. Constituyen una mafia y un segmento emer-
gente, a la vez que proveen lazos informales a los departamentos en
conflicto. Por tanto, son enlaces. Los individuos G, W, S, T y B son
fuentes clave de información para nuestro diagnóstico. Pareciera que
también tienen interés por resolver el conflicto.

El personal de cada uno de los dos departamentos en conflicto tam-
bién constituye un segmento emergente. Han llegado a un consenso so-
bre el conflicto interdepartamental y trabajan fuera de su rol para
preservarlo. En nuestro ejemplo hipotético, la cultura de la organi-
zación es competitiva y de poca confianza interpersonal. Esos aspectos
del sistema también preservan el comportamiento del conflicto. La cul-
tura es propicia para competir o evadir.

Los individuos en el conflicto probablemente obtengan satis-
facción personal en forma de venganza sobre el otro grupo. Disfrutan
del espíritu de equipo con naturaleza de contienda. Cada acuerdo del
equipo sobre el conflicto preserva el mismo. Se mantiene la estabilidad
sistémica en el status quo. En este caso, no es el óptimo nivel de fun-
cionamiento para el sistema. Aunque se pueden cubrir los requeri-
mientos operacionales mínimos, el desempeño organizacional total se
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compromete a lo largo de la contienda. La organización, por supuesto,
pierde. Debido a la falta de cooperación, la información útil no se com-
parte entre los grupos. También existen probables efectos perjudiciales
sobre el equipo de desarrollo organizacional, debido a la pertenencia
de G y W, miembros de los extremos opuestos de nuestro conflicto.

Aun cuando hay algo de integración de cada departamento dado
por el espíritu de equipo producido por el conflicto, los individuos
probablemente estén cansados y frustrados en su trabajo. En nuestro
ejemplo hipotético no hallamos ningún efecto constructivo en el con-
flicto. Si existieran efectos constructivos, usaríamos la estrategia para
manejar una porción del conflicto y mantener esos extremos construc-
tivos.
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En este caso el conflicto se presenta a sí mismo como personal. Es
decir, C dice que P es insoportable y no sabe trabajar en equipo. P dice
que C no hace su trabajo y resulta extremadamente desagradable estar
cerca de ellos. Sabemos, sin embargo, que la mayoría de las causas pro-
fundas son percepciones erróneas y reflejan una falta de conocimiento.
P no recibió los estándares de costos actualizados hasta una semana
después de haber comenzado los tres últimos periodos de producción.
Él cree que C está tratando intencionalmente que P falle. La cultura
competitiva alimenta esa percepción. También sabemos que P retuvo
información vital que provocó que el reporte de costos de C resultara
penosamente incorrecto el mes pasado. La reacción en cadena de repre-
salias de P es un ejemplo del desarrollo de un patrón negativo.

Antes de considerar como completo el diagnóstico, también se bus-
can las interacciones con el departamento de marketing (M), el depar-
tamento jurídico (J), y finanzas (F). Al igual se localizan las coaliciones
relacionadas al conflicto que pudieran existir fuera de los departamen-
tos de producción y costos. Después, se investigan las interacciones ex-
ternas que afectan el conflicto y a la organización.

Al final, se ha recabado suficiente información para abrir la comu-
nicación entre las partes para persuadirlas de que el retraso en los re-
portes de C se debió en primera instancia sólo a la falta de personal. Los
miembros clave del personal de C estaban destacados en un grupo de
trabajo especial. Un análisis sistémico previo hubiera develado este
conflicto pendiente con antelación. El sistema, y probablemente el di-
rector, ayudaron a crear y preservar el conflicto al evitar reconocer el
verdadero conflicto: doble trabajo y personal inadecuado.

EL PENSAMIENTO SISTÉMICO EN CONTEXTOS SIMPLES Y COMPLEJOS

Para ilustrar mejor la teoría de los sistemas, podemos aplicar el pen-
samiento sistémico al conflicto inherente de pedir un aumento de
sueldo. Primero se pregunta si existe un conflicto. El empleado, el jefe,
otros empleados y la organización son interdependientes y existe por
lo menos la percepción de que otorgar un aumento es incompatible con
mantener un bajo presupuesto de gastos. Un enfoque holístico ayudará
a prepararse para la negociación.

Se debe recabar la información que ayude a analizar la equidad re-
lativa de recibir o no el aumento. Por medio de un enfoque holístico,
reconocemos que un aumento altera el sistema y que el sistema ejercerá
presión para mantener el status quo. El sistema formal puede incluir re-
glas específicas acerca de las fechas y la cantidad de los aumentos. El
sistema formal también puede incluir las medidas para evaluar el de-
sempeño con base en los niveles del gasto o utilidad. El salario del jefe
puede estar conectado a ese sistema.
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RECOMENDACIÓN

IMPORTANTE
Las estrategias
para tratar
conflictos son el
manejo o gestión,
la resolución y la
evasión.

Se reconoce que el salario de otros y las políticas generales de com-
pensación se interrelacionan y son interdependientes con nuestro
sueldo. También podemos reconocer que obtener el aumento provoca
que otros pidan un mejor salario. También debemos reconocer que
nuestro jefe buscará causas y efectos. Así que será importante justificar
la causa de nuestra petición, ¡una que no sea simplemente más dinero
para gastar! A continuación se presentan algunas ideas al respecto: He-
mos asumido más responsabilidades. Que el precio del mercado para
nuestros servicios ha aumentado de manera importante desde que
fuimos contratados. Quizás otras personas con trabajos importantes
equivalentes en valor al nuestro reciben más paga.

La justificación también se relaciona con el efecto potencial de que
la petición de aumento sea rechazada. También cabe la posibilidad de la
renuncia porque el rechazo a la petición es injusto. Si revocan la solici-
tud de incremento, existe la opción de emplearse en otra empresa con
el salario requerido. Si renunciamos, el proyecto clave del que depende el
salario de nuestro jefe podría venirse abajo.

Como resultado del pensamiento sistémico, somos capaces de re-
unir la información necesaria para evaluar nuestras opciones y formular
la adecuada estrategia. El enfoque es útil en cualquier contexto, desde
el más simple al más complejo. Como un enfoque sistémico requiere ver
las partes del sistema o del problema, en realidad reduce la complejidad
aparente. También facilita el descubrimiento del problema real que
necesita nuestra atención. Con frecuencia, los esfuerzos por resolver un
conflicto fallan porque se ataca el problema equivocado.

MANEJO, RESOLUCIÓN Y EVASIÓN DEL CONFLICTO MEDIANTE
LA NEGOCIACIÓN

El concepto de manejo o gestión es utilizar el conflicto con fines cons-
tructivos, de forma que se enfoquen por medio de un estilo compro-
metido o colaborativo, pero debe implicar una actitud o punto de vista
positivos. La solución es resolver el conflicto, la cual puede ser enfo-
cada desde tres estilos de interacción: competencia, compromiso y co-
laboración. De modo que evadir es no hacer nada. Aunque bajo el
punto de vista interaccionista en algunos casos es mejor evadir ciertos
conflictos. El tema de los estilos se abordará más adelante; aquí nos en-
focaremos en las estrategias para resolver el conflicto.

Así que mantener y manejar el conflicto, incluso crear el conflicto, es
apropiado cuando se intenta crear resultados constructivos como una
mayor creatividad, mayor diversidad, una alta productividad o menos
pensamiento grupal. Como ya se mencionó, el manejo del conflicto es
utilizarlo con fines constructivos. El pensamiento grupal es el nombre
dado al fenómeno en el cual los individuos se preocupan tanto por los
sentimientos de los miembros que si existen diferencias de opinión éstas
no son expresadas. Se tratarán esos conceptos en otra parte de este libro.



Conflicto 47

La resolución del conflicto es el mejor curso de acción cuando las
conductas son destructivas o el conflicto es destructivo, o cuando hay
resultados indeseables que provienen del conflicto. Si tiene un con-
flicto con alguien con quien debe interactuar todos los días, y a diario
padece dolor de estómago cuando confronta a esta persona, el conflicto
debe resolverse. Si un conflicto entre producción y contabilidad ha
dado como resultado la falta de intercambio de información necesaria
para la elaboración de reportes precisos, el conflicto debe ser resuelto.
La resolución permitirá que el sistema funcione eficazmente.

La evasión, por lo menos temporal, puede ser la mejor opción
cuando las emociones están exaltadas, cuando los temperamentos es-
tán muy encendidos, cuando en lo personal no se siente muy seguro
sobre qué acción tomar o cuando el asunto fundamental es menor. La
evasión también puede ser la estrategia más efectiva cuando el con-
flicto es constructivo y no hay consecuencias destructivas que emanen
de él. Por ejemplo, si dos grupos de trabajo tienen un conflicto entre
ellos similar al espíritu de equipo que los hace competir unos contra
otros por productividad y el conflicto no se eleva a un nivel que impida
la comunicación necesaria, entonces el conflicto es constructivo. En un
caso así, si no está descompuesto, ¡entonces no lo arregle!

Evitar la resolución de los conflictos interpersonales destructivos a
menudo precipita una escala de negatividad y destrucción creciente.
¡Se pone peor! No obstante, la evasión puede ser la mejor opción
cuando, basándose en su evaluación y diagnóstico completos se define
que los efectos de cualquier acción produzcan resultados que no mejo-
ran o son peores que los que actualmente existen.

Al seleccionar el mejor objetivo y la mejor estrategia, es necesario
concentrarse en la interdependencia más que en el poder sobre otros,
en la empatía y la comunicación mutuas y en los efectos constructivos
potenciales. A veces, aun cuando la evasión es la estrategia externa
apropiada, quizá necesite manejar o resolver el conflicto internamente.
Cuando no hay interdependencia en realidad, el conflicto tiende a ser
interno solamente en una de las partes. Una de las partes puede desear
que las cosas fuesen distintas a tener que enfrentarse a la elección de
evasión, manejo o resolución para hacer frente al conflicto interno.
Cuando se evade un conflicto interno unilateral puede originarse una
escala negativa interna. Por ejemplo, si usted está en el lado perdedor
de una interacción competitiva, tiene que resolver el conflicto interno.
Si guarda resentimiento o ira e inconformidad abre la puerta a una es-
cala personal negativa.

Al resolver el conflicto tiene tres objetivos potenciales: 1) tratar
de cambiar a la otra persona; 2) intentar cambiar la situación; 3) tratar de
cambiar usted mismo. ¡Cambiar a la otra persona es seguro que no fun-
cione! Su atención no debe centrarse en la otra persona sino en las opi-
niones y conductas de la otra persona; quizás usted desarrolle sus
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habilidades para entender y comunicarse con ella. Sin embargo, cam-
biar la situación también implica cambiar las percepciones, opiniones
y conductas del otro. Pero cambiar usted mismo es hacer cambios en la
evaluación, la percepción y las opiniones, pero sobre todo es aceptar el
resultado.

De suerte que, como el primer objetivo es poco realista, sólo
podemos utilizar la negociación y la persuasión para lograr los obje-
tivos dos y tres. El desarrollo de una estrategia eficaz requiere el diag-
nóstico correcto de la naturaleza, la fuente y los efectos del conflicto;
pensar en las demás personas involucradas; identificar los objetivos;
conocerse a sí mismo; tener un estilo apropiado; entender la percepción
y el poder; así como el desarrollo de las técnicas personales. Cuando las
opciones 1 y 2 son inapropiadas o imposibles, siempre tiene una tercera
alternativa, la cual requiere que cambie la percepción y la comprensión
del problema al aceptar que no todo es negociable.

CÓMO COMPLETAR SU EVALUACIÓN DEL ENFOQUE DEL CONFLICTO Y SU PLAN

Es preciso reflexionar sobre las actitudes y las conductas de los miem-
bros de su familia inmediata durante su niñez y en el momento actual.

FIGURA 3-3
Resumen personal de la evaluación y el plan del enfoque hacia el conflicto

Mi actitud hacia el conflicto es:
Mayormente positiva ________ Más negativa que positiva ___________
De moderada a altamente negativa ________
Planeo trabajar para lograr una actitud más abierta y positiva hacia el conflicto:
Sí ________ No ________
La actitud hacia el conflicto de mi familia inmediata durante mi niñez era:
Mayormente positiva ________ Más negativa que positiva ___________
De moderada a altamente negativa ________
La estrategia de conflicto más usada en mi familia inmediata durante mi niñez era:
Evasión ________ Manejo ________ Resolución ________
La estrategia de conflicto más usada por las organizaciones con las cuales he estado involu-
crado es/era:
Evasión ________ Manejo ________ Resolución ________
Regularmente utilizo el pensamiento sistémico al diagnosticar y analizar los conflictos:
Sí ________ No ________
Planeo trabajar en la utilización de un enfoque sistémico al diagnosticar y analizar los conflictos:
Sí ________ No ________



Conflicto 49

PRÁCTICA

Le presentamos tres breves problemas para que practique la evalua-
ción del conflicto y la elección de una estrategia de gestión del con-
flicto. Al seguir estos problemas tendrá la oportunidad de resolver un
ejercicio de diagnóstico de un conflicto presentado en el caso 3.1 al fi-
nal del capítulo.

Problema 1

Dos compañeros de trabajo por lo regular difieren en su enfoque y re-
comendaciones en referencia con los sistemas utilizados y los proyec-
tos que se llevan a cabo en el departamento.

¿Este conflicto es constructivo o destructivo?

¿Qué haría para descubrir los elementos y los efectos destructivos, así
como los constructivos?

¿Qué estrategia usaría: evasión, gestión o resolución?

Recomendaciones: ¿Son respetuosos y corteses en sus desacuerdos? ¿El
conflicto añade información y enriquece las decisiones? Las partes des-
tructivas deben ser resueltas. Las partes constructivas deben ser mane-
jadas.

Problema 2

Ha discutido con un contratista. Se rehúsa a tomar una acción que él
dice no es un requerimiento del contrato.

¿Éste es un conflicto constructivo o destructivo?

¿Qué estrategia utilizará? ¿Por qué?

Recomendación: Si lo evade, el conflicto empeorará. Parece que no hay
ninguna porción constructiva aquí. Este conflicto debe ser resuelto.

Problema 3

Cree que su jefe lo ha insultado y lo puso en mal ante los ojos de sus
compañeros. Se encuentra furioso.

Use esas reflexiones junto con los resultados de los ejercicios y el apren-
dizaje adquirido en este capítulo; complete el resumen personal de la
evaluación y el plan del enfoque hacia el conflicto que se presenta en
la figura 3-3.



¿Éste es un conflicto constructivo o destructivo?

¿Cuál estrategia será más efectiva? ¿Por qué?

Recomendación: Quizás el mejor consejo será evadirlo por un tiempo.
Una vez más sereno tendrá que resolver este conflicto.

Lista de verificación

✓ El conflicto es inevitable y está presente en todos los aspectos de la
vida. El conflicto es constructivo y destructivo. Los enfoques hacia
el conflicto también son constructivos y destructivos. La existencia
del conflicto es lo que precipita los esfuerzos por negociar o per-
suadir.

✓ La mayoría de los individuos tienen actitudes preexistentes hacia
el conflicto que son positivas (constructivas) o negativas (destruc-
tivas). La actitud o enfoque personal afecta la elección de la es-
trategia.

✓ Las teorías del conflicto, el caos y la complejidad nos ayudan a
comprender el conflicto. El pensamiento sistémico es útil para el
diagnóstico del conflicto y desarrollo de las estrategias de conflicto
efectivas. También implica el pensamiento divergente, la comuni-
cación abierta y una búsqueda de interdependencias e interrelacio-
nes.

✓ Las estrategias para manejar el conflicto son la evasión, la gestión
y la resolución. Los objetivos de la resolución del conflicto pueden
cambiar a otros, cambiar la situación o cambiar uno mismo. Sólo las
dos últimas son realistas, pero implican cambiar las percepciones y
opiniones de los demás. Los conflictos internos destructivos re-
quieren una solución interna. A veces es mejor evitar temporal o
definitivamente el conflicto interpersonal. El conflicto interper-
sonal constructivo debe manejarse. El conflicto interpersonal des-
tructivo debe resolverse. Al final de este capítulo se incluye una
forma (figura 3-3) para resumir las evaluaciones de su visión del
conflicto. En la nota al pie número uno se hace referencia al mate-
rial de lectura suplementario sobre este tema.

Términos, frases y conceptos clave

Actitud/Punto de vista

Conflicto constructivo y destructivo

Enfoque/Estilo
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Escuela del pensamiento de las relaciones humanas

Estado de aversión

Incompatibilidad

Interdependencia positiva

Punto de vista de la interacción

Punto de vista tradicional

Sociograma

Teoría de los sistemas/Enfoque sistémico

Teorías del conflicto, el caos y la complejidad

Preguntas de repaso

Califique los enunciados 1 al 5 como Verdadero (V) o Falso (F) y res-
ponda las preguntas 6 a la 10.
V F 1. El pensamiento sistémico reconoce los subsistemas, las interre-

laciones y la interdependencia a la vez que mantiene un enfo-
que holístico.

V F 2. El pensamiento sistémico es un pensamiento divergente.
V F 3. El pensamiento divergente implica perspectivas múltiples y

puede ser visto como multidireccional.
V F 4. El pensamiento convergente se centra en encontrar un único

o el mejor punto de vista o respuesta.
V F 5. La creatividad está asociada con el pensamiento divergente y

no con el pensamiento convergente.
6. En sus propias palabras desarrolle una definición práctica

de conflicto.
7. Describa el enfoque que se debe tomar al diagnosticar el

conflicto. ¿Cómo incorpora su enfoque el pensamiento
sistémico?

8. Identifique dos situaciones en las cuales la evasión puede
ser una estrategia de conflicto apropiada o efectiva.

9. Describa las situaciones en las cuales se puede manejar
mejor el conflicto mediante el compromiso o la colaboración.

10. Identifique un caso o una situación en la cual el conflicto
puede resolverse mejor mediante la competencia.
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Caso 3.1
American Dream Holdings, Ltd. (ADHL), es el propietario total de 88
corporaciones subsidiarias, algunas de las cuales operan en la mayoría
de los estados de Estados Unidos y otras operan en un número limi-
tado de estados. Una de las corporaciones subsidiarias, EFC Corp., es
el socio general de 2000 sociedades limitadas con operaciones en dife-
rentes partes del mundo. EFC Corp., es la compañía más importante y
grande de las corporaciones subsidiarias ADHL. Esta empresa también
posee de 20 a 50% de la titularidad en otras operaciones de negocios.
ADHL es propiedad de dos individuos: el señor Mayor con 80% y el
señor Menor representado por 20%. Los dueños operan por separado
otros negocios no pertenecientes a ADHL. Estos negocios adicionales
son considerados filiales. ADHL provee servicios legales, financieros y
administrativos incluyendo la administración de la nómina y los re-
cursos humanos a todas sus subsidiarias, así como a mayoría de las fi-
liales. ADHL cobra una cuota mensual por esos servicios. La cuota está
basada en las necesidades estimadas de los servicios y es obligatoria
sin importar el número de horas que realmente se utilicen en algún
asunto particular de la compañía. ADHL no calcula o cobra ninguna
cuota adicional por trabajos realizados que rebasen el presupuesto. El
conjunto de 88 subsidiarias y ADHL emplean a 2000 personas. Todos
los empleados son parte del plan de bonificación de fin de año basado
en la obtención de las utilidades netas del grupo. La estructura organi-
zacional incluyendo la organización departamental está dictada por
los ejecutivos de ADHL. La directora de operaciones de ADHL, la
señorita Yogané, inicialmente fue contratada por el señor Mayor para
ser el vicepresidente de EFC Corp. Por su parte el director de opera-
ciones de EFC Corp., el señor Demasiadotarde fue seleccionado y con-
tratado por el señor Menor dos meses después de que la señorita
Yogané iniciara actividades en la empresa. Un año después de que con-
trataran al señor Demasiadotarde, la señorita Yogané orquestó una re-
organización que incluía su promoción a la posición de compañía
matriz. EFC Corp., siempre está tres meses retrasada en los pagos de
cuotas a ADHL. EFC Corp., es recalcitrante en la distribución de los re-
portes financieros a ADHL.

Preguntas del caso
1. Por medio del enfoque sistémico, identifique el sistema o los sis-

temas y sus subsistemas, así como las diferentes relaciones e inter-
dependencias que observe. Se sugiere use un dibujo como el
sociograma.
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2. Utilice un enfoque sistémico e identifique los diferentes conflictos
del caso y describa cómo es cada uno.

3. Continúe el diagnóstico y la evaluación analizando la función o el
efecto de cada conflicto del caso; evalúe si la estructura sistémica es
competitiva, evasiva o colaborativa, y determine las estrategias.



COMPETENCIAS DE DESEMPEÑO PARA ESTE CAPÍTULO
● Aprender los cuatro principales estilos de la negociación.
● Aprender cómo la personalidad afecta el estilo de la

negociación.
● Evaluar su estilo natural y habitual de negociación.
● Aprender cómo elegir el estilo apropiado.
● Identificar los pasos para desarrollar los estilos de negociación

efectivos.

“Existen dos verdades
acerca de los seres

humanos. Que todos
nos parecemos y que

todos somos
diferentes”.

Mark Van Doren
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La visión o actitud general hacia el conflicto afecta el enfoque personal
en la negociación. El estilo es el término empleado para describir el en-
foque hacia una negociación en particular. Ese estilo es afectado por el
enfoque general, así como por ciertas características de la personalidad
de los involucrados. Dentro de los estilos de negociación se contem-
plan los temperamentos, los cuales más adelante se definen en cuanto
a los aspectos específicos de la interacción. Este capítulo está dedicado a
los estilos de la negociación y el siguiente habla sobre los tempera-
mentos de la negociación.

La primera sección de este capítulo contiene cuatro ejercicios que
le ayudarán a evaluar su estilo de negociación. Después de esos ejerci-
cios, se discuten los estilos de negociación junto con la información
para analizar los resultados de su evaluación. El resto del capítulo trata
sobre la elección y el desarrollo de estilos efectivos de la negociación.

EVALÚE LOS ESTILOS DE NEGOCIACIÓN NATURALES Y HABITUALES

Ejercicio 4.1

Ejercicio del dinero gratis

SITUACIÓN 1

Suponga que usted y una amiga caminan juntos. Un extraño se acerca
y ofrece darles cien mil dólares. No hay trucos. El único requisito es que
cuentan con cinco minutos para decidir cómo compartirán el dinero. Si
no pueden llegar a un acuerdo en ese tiempo, no recibirán el dinero.

¿Cuál es su impulso en respuesta a esta situación? ¿Cuál es su con-
cepto de equidad? ¿Piensa acaso en la equidad? ¿Su propuesta es di-
vidir el dinero por partes iguales?

¿Qué hace si su amiga se opone a compartir el dinero en forma equi-
tativa? ¿Qué pasa si su amiga dice que ella necesita más el dinero y
debe, por consiguiente, recibir del 75 al 80 por ciento, o todo el dinero?
¿Qué pasa si su amiga en verdad necesita esa cantidad de dinero para
pagar una deuda o para pagar una cirugía médica urgente? ¿Y si usted
necesita de forma urgente el dinero?

¿Su concepto de equidad cambia según los hechos? ¿Acepta a re-
gañadientes lo que pueda obtener? ¿Adopta una actitud de repartición
equitativa o se conforma con cualquier cantidad?



Haga anotaciones sobre su enfoque y desempeño:

SITUACIÓN 2

Cambie los detalles de la situación. Suponga que un extraño se acerca a
usted por separado y le dice que acaba de recibir una buena suma de
dinero. El extraño comenta que debe compartir con usted una parte
del dinero para conservar algo. Pero el extraño se rehúsa a decirle la
cantidad total de dinero.

¿Cuál es su primer impulso?
En esta situación, ¿cuál es su primera reacción: concentrarse en la

cantidad de dinero que el extraño conservará o en la parte que reciba,
así sea un dólar?

Haga anotaciones sobre su enfoque y desempeño:

Más adelante se revisarán las respuestas a ambas situaciones.
Primero, será útil que complete el cuestionario del ejercicio 4.2, la eva-
luación de su estilo natural de negociación es un paso necesario para
desarrollar las estrategias negociadoras personalizadas y efectivas.
Después de la evaluación tendrá la oportunidad de considerar los as-
pectos de su personalidad que repercuten en el estilo de negociación.

Ejercicio 4.2

Ejercicio de evaluación del estilo de negociación

Complete el instrumento de evaluación de la figura 4-1. Continúe
leyendo el capítulo. Más adelante discutiremos el análisis de los resul-
tados.
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A continuación se presentan 28 enunciados que puede usar en la evaluación de su estilo negociador ac-
tual. Debe comenzar la evaluación registrando las respuestas en la columna A como parte de una evalua-
ción general. Después, cubra sus respuestas anteriores, y antes de calcular cualquier puntuación lleve a
cabo la evaluación cuatro veces más, cada vez con una persona en particular de acuerdo con los diferen-
tes aspectos de su vida, reflejados en las definiciones de las columnas B, C, D y E. Al final del ejercicio de
la evaluación aparecen las instrucciones para sacar la puntuación y analizar los resultados.

Utilice la escala del 1 al 5 que aparece a continuación para registrar las respuestas.

1 = nunca; 2 = rara vez; 3 = en ocasiones; 4 = con mucha frecuencia; 5 = siempre.

Definiciones de las columnas: A: Evaluación general en respuesta a su comportamiento general
B: Un compañero de trabajo o socio
C: Un amigo
D: Un miembro de la familia
E: Alguien que conoció recientemente

Enunciados de la evaluación E D C B A 

1. Hacer feliz a la demás gente es un objetivo primordial en mis
interacciones.

2. Cuando mis ideas difieren con las de los demás empiezo una
discusión para lograr que se acepten las mías.

3. Cuando la otra persona dice algo con lo que no estoy de
acuerdo, respondo: “Quizá tengas razón” o “No lo sé”.

4. No estoy renuente a compartir información o mi habilidad 
con otros.

5. Cuando tengo el poder de decidir, ejerzo mis opciones sin
mucha discusión.

6. Cuando alguien no está de acuerdo conmigo, cambio el tema
o digo: “Como sea” o “Está bien”.

7. Es importante para mí saber lo que otros valoran y necesitan.
8. Si alguien me dice que necesita algo de mí, hago los arreglos

necesarios para que lo obtenga.
9. Si quiero pagar $100 y el otro desea recibir $200, mi 

determinación es ofrecer $150.
10. Me incomoda cuando la gente se molesta o no está de

acuerdo conmigo.
11. Creo con convicción que la información es poder.
12. Cuando alguien propone algo diferente de lo que tengo en

mente, indago más acerca de la posición de esa persona.
13. Cuando alguien me busca mientras yo me encuentro a la 

mitad de un proyecto, dejo de hacer lo que estoy haciendo
para atender sus necesidades.

14. Pienso que la mayoría de los desacuerdos son contiendas
por tener la razón.

FIGURA 4-1
Instrumento de evaluación del estilo de negociación
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Enunciados de la evaluación E D C B A 

15. Cuando alguien se molesta conmigo por algo que dije, 
cambio mi comentario para que se sientan mejor.

16. Encuentro formas de hacer a los demás felices a la vez que
obtengo lo que quiero.

17. Me guardo cosas que sé que molestarán a alguien.
18. Iría a un restaurante para hacer a una persona feliz, aun si

no me gustara la comida que sirven ahí.
19. Me gusta que los demás sepan del poder que poseo.
20. Cuando alguien no concuerda conmigo, trato de encontrar

sus razones.
21. Pienso que es ventajoso que me tengan miedo.
22. Intento estructurar mis enunciados con el fin de ganar las 

discusiones.
23. Dar a otros lo que desean es compatible con obtener lo que

yo deseo.
24. Hago cosas que no deseo con tal de mantener un ambiente

pacífico.
25. Me siento mal cuando decepciono a los demás.
26. Pienso que ambas partes deben ceder un poco cuando no

están de acuerdo.
27. Cuando propongo una idea con la que la otra persona no

está de acuerdo, no ejerzo presión al respecto.
28. Pienso que las diferencias de opinión o las diferencias de 

actitud de la gente son oportunidades que me ayudan.

Puntuación del instrumento de evaluación del estilo de negociación

A continuación registre las puntuaciones por número de pregunta y súmelas en total como se indica en
la siguiente tabla.

Evaluación general de la columna A.

#3 ___ + #6 ___ + #10 ___ + #15 ___ + #17 ___ + #24 ___ + #27 ___ = Total Estilo A ___

#2 ___ + #5 ___ + #11 ___ + #14 ___ + #19 ___ + #21 ___ + #22 ___ = Total Estilo C ___

#1 ___ + #8 ___ + #9 ___ + #13 ___ + #18 ___ + #25 ___ + #26 ___ = Total Estilo AC ___

#4 ___ + #7 ___ + #12 ___ + #16 ___ + #20 ___ + #23 ___ + #28 ___ = Total Estilo CC ___

FIGURA 4-1 continúa
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Evaluación de la persona B, columna B.
#3 ___ + #6 ___ + #10 ___ + #15 ___ + #17 ___ + #24 ___ + #27 ___ = Total Estilo A ___

#2 ___ + #5 ___ + #11 ___ + #14 ___ + #19 ___ + #21 ___ + #22 ___ = Total Estilo C ___

#1 ___ + #8 ___ + #9 ___ + #13 ___ + #18 ___ + #25 ___ + #26 ___ = Total Estilo AC ___

#4 ___ + #7 ___ + #12 ___ + #16 ___ + #20 ___ + #23 ___ + #28 ___ = Total Estilo CC ___

Evaluación de la persona C, columna C.
#3 ___ + #6 ___ + #10 ___ + #15 ___ + #17 ___ + #24 ___ + #27 ___ = Total Estilo A ___

#2 ___ + #5 ___ + #11 ___ + #14 ___ + #19 ___ + #21 ___ + #22 ___ = Total Estilo C ___

#1 ___ + #8 ___ + #9 ___ + #13 ___ + #18 ___ + #25 ___ + #26 ___ = Total Estilo AC ___

#4 ___ + #7 ___ + #12 ___ + #16 ___ + #20 ___ + #23 ___ + #28 ___ = Total Estilo CC ___

Evaluación de la persona D, columna D.
#3 ___ + #6 ___ + #10 ___ + #15 ___ + #17 ___ + #24 ___ + #27 ___ = Total Estilo A ___

#2 ___ + #5 ___ + #11 ___ + #14 ___ + #19 ___ + #21 ___ + #22 ___ = Total Estilo C ___

#1 ___ + #8 ___ + #9 ___ + #13 ___ + #18 ___ + #25 ___ + #26 ___ = Total Estilo AC ___

#4 ___ + #7 ___ + #12 ___ + #16 ___ + #20 ___ + #23 ___ + #28 ___ = Total Estilo CC ___

Evaluación de la persona E, columna E.
#3 ___ + #6 ___ + #10 ___ + #15 ___ + #17 ___ + #24 ___ + #27 ___ = Total Estilo A ___

#2 ___ + #5 ___ + #11 ___ + #14 ___ + #19 ___ + #21 ___ + #22 ___ = Total Estilo C ___

#1 ___ + #8 ___ + #9 ___ + #13 ___ + #18 ___ + #25 ___ + #26 ___ = Total Estilo AC ___

Adaptado en parte de M. A. Rahim y N. R. Mager, “Confirmatory Factor Analyses of the Styles of Handling
Interpersonal Conflict: First Order Factor Model and Its Invariance across Groups” en Journal of Applied
Psychology 80, núm. 1 (1995): 122-32.



Ejercicio 4.3

Un juego

Este juego le dará más información para evaluar sus tendencias y
hábitos naturales relacionados con el estilo de negociación. Este juego
implica a un grupo de personas. El mínimo deseable son 10 personas.
Debe haber un moderador. El moderador elige tantos números como
personas participen y en secreto asigna valores a los números. Cada ju-
gador saca un número. Los valores relativos de los números no se cono-
cen porque los valores asignados son desconocidos; es decir, nadie sabe
si tiene un número alto o bajo. El premio teórico es el valor del papel
que se sacó. Pero, para ganar algo, hay un requisito: establecer una so-
ciedad con por lo menos otro jugador. El jugador que no establezca una
sociedad, queda fuera del juego. Nadie puede mostrar el papel a otra
persona, pero sí puede decirle lo que sacó, mas no permitir que vea el
papel para verificar la información. Cada pareja o grupo de socios de-
terminará su acuerdo de participación. Los socios pueden acordar que
cada uno reciba la cantidad representada en su papel, o pueden decidir
hacer la repartición de otra manera. Cada socio debe decidir con quién
formar la sociedad, si desea revelar o no su número, y si cree o no la in-
formación que la otra persona le ha revelado.

Haga anotaciones sobre su enfoque y desempeño en el juego:

ANÁLISIS DEL RESULTADO DEL JUEGO

Su enfoque en este juego puede proporcionar información acerca de su
nivel de competitividad o cooperación en una negociación, así como de sus
tendencias hacia ser general o específico en una negociación. Además
de su autoevaluación, debe pedirle a su socio sus percepciones sobre
su enfoque.
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LOS CUATRO PRINCIPALES ESTILOS DE NEGOCIACIÓN

En esta sección, revisaremos los cuatro principales estilos de negocia-
ción y la manera en la que ciertos aspectos de su personalidad afectan
las tendencias hacia uno o más de ellos.

EVASIÓN

En el capítulo 3 discutimos la evasión como un objetivo o estrategia
potencial en el manejo del conflicto. La evasión es también un estilo
de negociación. La evasión es retirarse o retractarse. Es no engan-
charse. Puede ignorar la existencia de un conflicto por completo. Sin
embargo, la evasión puede ser total o parcial. Es decir, uno puede in-
tentar negociar, pero sin dirigirse al motivo del conflicto en busca de
una resolución.

Una deficiencia importante de la evasión es que provoca la pérdida
de oportunidades y beneficios. Si no hay compromiso no hay resolu-
ción. Por medio de la evasión, se evita obtener lo que se desea. Este en-
foque no toma en cuenta la búsqueda de un fin común y del intercambio
mutuo benéfico.

El comportamiento que ejemplifica el estilo evasivo incluye hacer
rabietas, hacer comentarios sarcásticos, esconder sus verdaderos senti-
mientos o abstenerse de hablar sobre un asunto. Si su actitud general
hacia el conflicto es relativamente negativa, puede ser propenso al es-
tilo evasivo en la negociación. Si en la situación 1 del ejercicio 4.1, el
ejercicio del dinero gratis, su impulso fue no decir nada y dejar que la
otra persona tomara la decisión de la repartición, usted mostró un com-
portamiento evasivo. Si su comportamiento fue similar en el ejercicio
4.3, un juego, en el cual fue difícil iniciar las discusiones para una so-
ciedad o no pudo expresar sus sentimientos, también mostró un com-
portamiento evasivo.

Un aspecto de la personalidad que pudiera tener una relación con
este estilo de negociación es el centro de control. Si usted tiene un cen-
tro de control externo relativamente alto, ese aspecto de la personali-
dad puede presentarle obstáculos para enfrentar los conflictos. Si cree
que no puede afectar los resultados, menos lo intentará. Un nivel bajo
de asertividad también puede detonar una conducta evasiva. El tema de
la asertividad será tratado en detalle más adelante.

CONTENCIOSO/COMPETITIVO

El estilo negociador contencioso o competitivo representa un enfoque de
ganar/perder. Junto con este estilo viene la dificultad para abstenerse
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de involucrarse en cualquier oportunidad de conflicto. Debajo del en-
foque competitivo está la perspectiva de que los recursos son limitados,
una perspectiva de suma cero. El estilo competitivo puede mostrarse
desde el nivel contencioso o discutidor a extremadamente agresivo.

Un déficit fundamental del enfoque competitivo es que una de las
partes pierde. ¡Puede ser usted! Es más, concentrarse en ganar o en
tener la razón contribuye a perder información y posibilidades que, de
hecho, serían benéficas para sí mismo.

La conducta que ejemplifica el estilo competitivo incluye actitudes
como hacer comentarios sin importar los sentimientos o la postura del
otro, siempre tener una réplica, rehusarse a retractarse, discutir las
diferencias delante de personas no involucradas, menospreciar al otro,
utilizar lenguaje acusatorio y tácticas represivas, no tener considera-
ción por los intereses u objetivos del otro, y la manipulación. Se carac-
teriza por la crítica, por estar a la defensiva, por usar tácticas de
obstrucción, y por el desdén, en ambas partes. Este estilo es egocén-
trico. Si este estilo continúa lo suficiente, se pueden dar otros compor-
tamientos como las trampas y hasta la violencia.

Una actitud negativa hacia el conflicto por lo general tiende hacia
un estilo evasivo o bien hacia uno competitivo, o ambos. Usted puede
evadirse cuando piensa que no puede ganar e involucrarse en cada
oportunidad de contienda. Si en la situación 2 del ejercicio 4.1, el ejer-
cicio del dinero gratis, su objetivo era conseguir la parte del dinero
prometida sin importarle las necesidades expresadas por su amiga,
mostró un estilo competitivo. Si su conducta en el ejercicio 4.3, el
juego de la sociedad, se centró en intentar obtener la mayor parte que
sin considerar las opciones, también reflejó un comportamiento com-
petitivo.

Si su autoevaluación indica un índice alto de la característica de
competitividad de la personalidad Tipo A es propenso al estilo com-
petitivo de negociación. Otras características de la personalidad que in-
fluyen en una tendencia hacia este estilo tienen una elevada necesidad
de poder personal, una alta necesidad de logro y un nivel elevado de
maquiavelismo. Otro indicador que debe considerar es su evaluación
de estabilidad emocional. Quienes tienen un nivel bajo de estabilidad
emocional son más propensos, por lo general, a perder los estribos y el
control. Una pérdida de control y un alto nivel de ansiedad puede
hacer surgir la oportunidad de adoptar un enfoque ganar/perder.

ADAPTATIVO/CEDER

El estilo negociador adaptativo o que cede es dar parte de lo que uno
desea ante la petición del otro. Es un enfoque moderado que se centra
en cubrir las necesidades de otros sin renunciar por completo a las
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“El compromiso es un
buen paraguas, pero
un mal techo; es un
recurso temporal, a

menudo sensato en el
partidismo, casi

siempre poco
prudente en el arte

de gobernar”.

Lowell

propias necesidades. Puede relacionarse con la evasión; es decir, dar
sin considerar otras opciones más creativas es eludir hacer más nego-
ciaciones. Compromiso es ceder. Es claramente diferente a colaborar,
que se explica en la siguiente sección de este capítulo. No es poco in-
teligente preparar una postura comprometida, dado que esta postura
es mejor que sus alternativas no negociadas.

El comportamiento que ejemplifica este estilo es dividir la diferen-
cia y concordar de modo abierto mientras por dentro está insatisfecho.
Si su estilo natural de negociación tiende a ser adaptativo posee una
visión relativamente neutral hacia el conflicto en general. Si en el ejer-
cicio 4.1, el ejercicio del dinero gratis, su impulso fue compartir en partes
iguales o permitir que su amiga se llevara la mayor parte, mostró el es-
tilo negociador adaptativo. Si su conducta fue similar en el ejercicio 4.3,
el juego, tuvo un comportamiento evasivo.

Dos aspectos de la personalidad relacionados con este estilo son la
necesidad de afiliación y un centro de control externo. Quienes tienen
una elevada necesidad de afiliación son más propensos a satisfacer las
necesidades de otros. Un centro de control externo muy alto combi-
nado con una elevada necesidad de afiliación serían consistentes con el
deseo de complacer y la creencia de que uno no podría hacerlo mejor
de cualquier forma.

COOPERATIVO/COLABORATIVO

La diferencia entre el compromiso y la negociación cooperativa o co-
laborativa es que en el primero se cede algo en tanto que en la coope-
ración se intenta encontrar una forma en la que tanto la otra persona
como usted obtengan lo que desean. Este tipo de negociación es consis-
tente con el enfoque ganar/ganar, es ver la posibilidad de una tercera
alternativa que beneficie a ambas partes; es ver la posibilidad de obtener
otra rebanada de pastel, ¡o tal vez el pastel entero! Es lo opuesto al en-
foque de suma cero. Este estilo implica colaborar creativamente para
cumplir con los objetivos mutuos.

Las conductas clave que ejemplifican este enfoque son escuchar y
expresar sus sentimientos y deseos. Si su actitud general hacia el con-
flicto es positiva, es posible que sea capaz de adoptar un estilo colabo-
rativo. Si en los ejercicios 4.1 y 4.3 intentó encontrar la satisfacción
mutua mostró un estilo colaborativo.

Un centro de control interno y una preferencia emocional son las
características de la personalidad que se ajustan bien a este estilo
porque son consistentes en encontrar una solución y considerar las
opiniones de otros, respectivamente. Las personalidades Tipo B se sen-
tirán más cómodas con este estilo que las personalidades del Tipo A.
Otras características de personalidad útiles para desarrollar este estilo



64 Capítulo 4

incluyen una estabilidad emocional elevada y una alta necesidad de
logro, siempre y cuando no se combinen con un elevado nivel de com-
petitividad. Un elevada necesidad de poder social también es natural-
mente consistente con un estilo colaborativo.

DISTRIBUCIÓN VERSUS INTEGRACIÓN

Los enfoques de conflicto y los estilos de negociación también pueden
entenderse en el contexto de la distribución y la integración. La dis-
tribución significa repartir recursos o beneficios limitados. Por su
parte, la integración significa eliminar las limitaciones. La distribución
y la integración se pueden entender mejor examinando la perspectiva
implícita de cada una. Un estilo distributivo incorpora una visión im-
plícita de que las necesidades y objetivos de las partes son diferentes.
Quizás ambas partes no deseen compartir el pastel o una de las partes
lo quiera todo. El primer estilo ve el vaso medio vacío, mientras que el
otro lo ve medio lleno. Un estilo integral implica un pensamiento
abierto que facilite encontrar la satisfacción mutua.

Los estilos negociadores competitivo y comprometido son distri-
butivos por naturaleza. La negociación colaborativa es integral. La in-
tegración es más difícil que la competencia o el compromiso. La integración
requiere una mente abierta y cierta creatividad.

ANÁLISIS DE LOS RESULTADOS DE LA EVALUACIÓN

En el ejercicio 4.2, el cual incluye el instrumento de evaluación del es-
tilo de negociación, las denominaciones de los estilos representan los
cuatro principales estilos mencionados. La letra A es evasión, la letra C
es competitivo; las letras AC son adaptativo/ceder; y las letras CC son
cooperativo/colaborativo.

A continuación revise las puntuaciones para A, C, AC y CC en el
instrumento de evaluación en relación una con otra. Si encuentra que
su puntuación más alta en las cinco evaluaciones es de cierto tipo, ese
estilo representa su estilo negociador primario o dominante. Si la pun-
tuación más alta varía entre las cinco evaluaciones, los resultados indi-
can que utiliza diferentes estilos con distintas personas o en áreas
diferentes de su vida.
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PUNTO CLAVE
No existe un sólo
estilo de
negociación que
sea el más
apropiado en
todas y cada una
de las
negociaciones.

En cada caso, analice por qué utiliza ese enfoque en particular.
Puede haber razones importantes para las variaciones en las evalua-
ciones. Los valores y objetivos relativos a menudo afectan la elección
de un estilo apropiado.

Las experiencias y el comportamiento anteriores exhibidos por
otras personas importantes en nuestra vida también tienen un impacto
en nuestras tendencias de estilo negociador. Evalúe la forma en la que
la historia de su familia, el enfoque de ésta hacia el conflicto y sus ex-
periencias laborales se comparan con los resultados de las evaluaciones.

El uso frecuente de la evasión o el ceder también puede provenir
de la falta de asertividad. De forma distinta, un estilo competitivo tam-
bién es poco asertivo.

Ahora revise lo aprendido hasta ahora y complete la forma de perfil
presentada en la figura 4-2. Ésta proporciona un espacio para resumir
las evaluaciones de todos los ejercicios anteriores de este capítulo, así
como para registrar algunos factores relacionados con la personalidad,
mencionados en las secciones previas.

ELECCIÓN DEL ESTILO APROPIADO

A menudo se usarán los cuatro estilos en una misma negociación. En
situaciones complejas que implican varios asuntos, podría ceder en
ciertas cosas a la vez que utiliza la colaboración como su estilo primario
para satisfacer las necesidades o deseos esenciales o generales de am-
bas partes. Quizás haya algunas cuestiones no importantes en el obje-
tivo general que sean demasiado peligrosas para negociar y que, por
ende, evadirá. Sin embargo, existen unas pocas situaciones para las
cuales el estilo competitivo sería la mejor opción. Por lo general el es-
tilo colaborativo es la opción más efectiva. En la siguiente sección de
este capítulo usaremos la teoría de la contingencia para ayudar en la
elección de un estilo.

La evasión puede ser muy efectiva cuando las emociones están en-
cendidas o cuando la cuestión en el conflicto es trivial o de bajo valor en
relación al costo probable de involucrarse con la otra persona. Si, por
ejemplo, su jefe le ha dicho que si dice una sola palabra más lo despedirá,
¡la evasión puede ser su mejor elección! El problema con la evasión es
que, por definición, no habrá ni resolución ni acuerdo alguno.

Un estilo competitivo puede ser apropiado en una emergencia, si se
tiene una habilidad especial que pudiera salvar a otros de un peligro.
Este estilo también puede ser apropiado cuando no existe una relación
entre las partes y está consciente de que la otra parte se encuentra en
abierta competencia. Un ejemplo sería comprar un automóvil. A veces
se espera un estilo competitivo y es la única opción realista.
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En el ejercicio 4.1, el ejercicio del dinero gratis, mi actitud y/o comportamiento fue

Evasivo___ Competitivo___ Adaptativo/ceder___ Colaborativo___

En la situación 2, mi actitud y/o comportamiento fue

Evasivo___ Competitivo___ Adaptativo/ceder___ Colaborativo___

En el ejercicio 4.3, el juego, mi actitud y/o comportamiento fue

Evasivo___ Competitivo___ Adaptativo/ceder___ Colaborativo___

Mi evaluación del estilo dominante fue

En general: Evasivo___ Competitivo___ Adaptativo/ceder___ Colaborativo___

En los negocios: Evasivo___ Competitivo___ Adaptativo/ceder___ Colaborativo___

En el contexto social: Evasivo___ Competitivo___ Adaptativo/ceder___ Colaborativo___

En la familia: Evasivo___ Competitivo___ Adaptativo/ceder___ Colaborativo___

Con un extraño: Evasivo___ Competitivo___ Adaptativo/ceder___ Colaborativo___

Mi centro de control es claramente Externo ___ A AC Interno ___ CC

Mi necesidad de afiliación es Alta ___ AC Moderada o baja ___

Mi competitividad Tipo A es Alta ___ C Moderada o baja ___

Mi necesidad de poder personal es Alta ___ C Moderada o baja ___

Mi necesidad de poder social es Alta ___ CC Moderada o baja ___

Mi necesidad de logro es Alta ___ C Moderada o baja ___

Mi estabilidad emocional es Alta ___ CC Moderada o baja ___ C

Mi creatividad es Alta ___ CC Moderada o baja ___

Tengo una preferencia emocional. Sí ___ CC No ___

A Puede relacionarse con el estilo evasivo.
C Puede relacionarse con el estilo adaptativo/ceder.
AC Puede relacionarse con el estilo colaborativo.
CC Puede relacionarse con el estilo competitivo.

FIGURA 4-2
Perfil de evaluación del estilo de negociación
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La capacidad de adaptación a veces es la mejor opción. Si no existe
ninguna opción mejor disponible y la opción de no negociar no es
mejor, entonces ceder es lo apropiado. Este estilo también puede ser
apropiado cuando la relación entre las partes es más importante que
los asuntos. Como se mencionó anteriormente, también es una buena
práctica mantener una postura adaptativa como el segundo mejor re-
curso.

Rara vez hay un caso para el cual la colaboración no sea el estilo
más eficaz. La dificultad con la colaboración es que se requiere la má-
xima creatividad y el máximo esfuerzo. Además, para algunas per-
sonas, no sería natural.

El estilo natural de negociación se ve influido en gran medida por
la visión del conflicto y su personalidad. Si la apreciación que tiene
de la negociación es con el significado de conflicto, entonces ve el con-
flicto como negativo, y su puntuación es relativamente alta en la com-
petitividad del Tipo A y por ende se engancharía inconscientemente en
los estilos competitivo y evasivo. El objetivo es entender las tendencias
y desarrollar su estilo personal.

Como completó el instrumento de evaluación presentado en el
ejercicio 4.2, quizás haya descubierto que su estilo varía de persona a
persona o de situación a situación. Éste puede ser el resultado de las
tendencias de personalidad y del hábito o de una elección consciente.
Más adelante hablaremos sobre cómo hacer elecciones efectivas cons-
cientes que sean consistentes con su personalidad y temperamento.

TEORÍA DE LA CONTINGENCIA

La teoría de la contingencia es un término utilizado para referirse a
una amplia base de literatura que trata los factores contextuales que in-
fluyen la estructura y administración de las organizaciones. Sin em-
bargo, nos es útil para analizar los estilos y las estrategias de negociación.
Igual que en la administración organizacional, la negociación implica
un gran número de factores: contextual, situacional, de hecho e inter-
personal. La estrategia, el estilo y las tácticas apropiadas dependen de
la combinación de esos factores.

También en relación con la teoría de la contingencia está la noción
de la anticipación del cambio y la adaptación a éste. Una muestra es el
caso con la negociación. Aunque es necesario planear, es crítico per-
manecer flexibles y entender cómo reaccionar a factores inesperados.
La flexibilidad será natural para aquéllos que tengan una preferencia
perceptiva. Quienes tengan una preferencia calificadora se resistirán
más a la flexibilidad. El análisis de las contingencias de la negociación
se resume en la siguiente sección.
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CÓMO DESARROLLAR LOS ESTILOS EFECTIVOS

La utilización de la opción apropiada requiere conocer y desarrollar el
pensamiento autocrítico en cuanto a las personas y las circunstancias
involucradas. A continuación se presentan dos recapitulaciones para
que practique cómo evaluar la elección de un estilo.

PRÁCTICA

Texto recapitulador 1
Piense en una ocasión en la que alguien interactuó con usted de manera
competitiva. Trate de reconstruir la secuencia de eventos, la conver-
sación y las emociones. ¿El estilo fue adecuado dadas las circunstancias?
¿Qué sucedió? ¿Se encontraron algunos elementos en común? ¿Se
descubrieron otros asuntos? ¿Le dio a la persona lo que él o ella desea-
ban? ¿El estilo fue efectivo para solucionar el problema? ¿Qué efecto
hubo en la relación?

Texto recapitulador 2
Recuerde otra ocasión en la que haya interactuado con alguien de ma-
nera competitiva. De nuevo, intente reconstruir la escena completa.
¿Qué sucedió? ¿El estilo fue apropiado? ¿Consiguió lo que deseaba? En
retrospectiva, ¿otro estilo era más apropiado?

CÓMO APRENDER CREATIVIDAD

Vale la pena comentar otra vez que el estilo colaborativo es con fre-
cuencia la mejor opción, especialmente a largo plazo. Las características
personales conducentes a un enfoque colaborativo incluyen estabili-
dad emocional elevada, alta necesidad de poder social, centro de control
interno alto, preferencia emocional y creatividad. Es posible desarro-
llar cualquier característica de comportamiento, por ejemplo estabili-
dad emocional y creatividad.

Quienes poseen una preferencia intuitiva, así como los asimilativos
y divergentes, pueden tener la facilidad para construir con creatividad.
Entre las cosas que puede hacer para acrecentar la creatividad está tra-
bajar con criptogramas o desarrollarlos. También puede aumentar su
creatividad desafiando las suposiciones diarias. Busque significados
diferentes en cosas y lugares viejos. A medida que revise sus interac-
ciones personales y negociaciones anteriores considere lo que podría
haber hecho de forma distinta. Evalúe la efectividad de su curso de ac-
ción. Manténgase abierto y optimista.



La estrategia de negociación óptima será determinada por la interac-
ción dinámica de la personalidad, el estilo de interacción, el tempera-
mento, la percepción del estilo y el temperamento del otro, la
percepción de los asuntos en conflicto, la cultura, los valores, las necesi-
dades, los objetivos, los poderes, las limitaciones de tiempo, la habili-
dad y la preparación de cada una de las partes. Se ha hablado de los
primeros dos en éste y en los dos capítulos anteriores. Los otros temas
serán tratados en capítulos posteriores. La personalidad única domina
cada uno de estos temas. El autoconocimiento ayudará a desarrollar es-
tilos alternativos, así como a utilizar un estilo natural al máximo. La
creatividad siempre facilita el camino a encontrar un acuerdo mutuo
satisfactorio.

Lista de verificación

✓ Los cuatro principales estilos de negociación son: el evasivo, el
competitivo, el adaptativo/ceder y el cooperativo/colaborativo.
El competitivo y el adaptativo son distributivos por naturaleza; y el
colaborativo es integral.

✓ La personalidad afecta lo cómodo que se sentirá un individuo con
un estilo en particular. Los atributos personales como estabilidad
emocional, centro de control interno, preferencia por los senti-
mientos y creatividad son particularmente útiles en la negociación
colaborativa. Un centro de control externo puede estar asociado al
estilo evasivo. La elevada necesidad de poder y logro, así como un
elevado nivel de maquiavelismo y una baja estabilidad emocional
pueden asociarse al estilo competitivo. Una necesidad de afiliación
alta y un centro de control externo pueden estar relacionados con
el estilo adaptativo.

✓ La mayoría de los individuos posee un estilo predominante natu-
ral o habitual. La evaluación personal del ejercicio 4.2 debe
demostrar su estilo predominante.

✓ Cada uno de los cuatro estilos resulta apropiado algunas veces. La
elección depende de los intereses relativos, los objetivos, los valo-
res y la personalidad. El estilo colaborativo es, por lo regular, el más
efectivo.

✓ Practicar y aplicar su aprendizaje es un paso hacia el desarrollo de
las estrategias negociadoras eficaces
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INTERACCIÓN DINÁMICA ENTRE PERSONALIDAD, INTERESES, 
OBJETIVOS, CONTEXTO Y OTROS
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Términos, frases y conceptos clave

Adaptativo/Ceder

Contencioso/Competitivo

Cooperativo/Colaborativo

Distribución

Evasión

Integración

Teoría de la contingencia

Preguntas de repaso

Califique los enunciados 1 al 4 como Verdadero (V) o Falso (F) y res-
ponda las preguntas 5 a la 10.
V F 1. La evasión es algunas veces el estilo más efectivo.
V F 2. A veces un estilo contencioso resulta más apropiado.
V F 3. Tanto un estilo como un enfoque competitivo limitan las solu-

ciones.
V F 4. Una actitud negativa hacia el conflicto está más asociada con

el estilo evasivo y el estilo competitivo.
5. Piense por qué colaborar es lo más difícil.
6. Piense por qué el colaborativo es con más frecuencia el estilo

más efectivo.
7. Piense sobre los pasos que podría tomar y el plan a

desarrollar para aumentar su creatividad.
8. ¿Por qué el hecho de aumentar su habilidad creadora

ayudaría a acrecentar su eficacia negociadora?
9. Identifique por lo menos dos características de su

personalidad que le ayudarán a llevar a cabo negociaciones
efectivas.

10. Identifique por lo menos dos características de su
personalidad que requieren total atención y/o control para
así lograr aumentar su eficacia negociadora.

Caso 4.1
Usted (o su compañía) desean comprar un negocio. Suponga que existe
la posibilidad de lograr un valor de mercado de entre dos y tres veces las
ganancias anuales
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Preguntas del caso

1. ¿Qué estilo negociador elegiría?

2. ¿Por qué es apropiado ese estilo?

3. ¿En qué factores y cuestiones puede pensar que se facilita un estilo
colaborativo?

Caso 4.2
Desea que su equipo de trabajo complete un proyecto en las próximas
dos semanas. Lograrlo requiere un gran número de horas extras. En el
pasado, los individuos involucrados alguna vez expresaron su dis-
gusto por el tiempo extra y hacen lo imposible por evitarlo.

Preguntas del caso

1. ¿Qué estilo negociador elegiría?

2. ¿Por qué es apropiado ese estilo?

3. ¿En qué factores y cuestiones puede usted pensar que pudiesen in-
dicar que un estilo colaborativo sería efectivo?



COMPETENCIAS DE DESEMPEÑO PARA ESTE CAPÍTULO
● Aprender la manera en la que su personalidad afecta su

temperamento negociador.
● Conocer los cuatro temperamentos negociadores clave.
● Identificar las expectativas de comportamiento asociadas con

cada uno de los temperamentos negociadores.
● Evaluar su temperamento negociador único.

“Si yo te conociera y tú
me conocieras, si ambos

pudiésemos ver
claramente, y con una

mirada interior
adivinásemos el

significado de tu corazón
y el mío, estoy seguro de

que diferiríamos menos
y uniríamos nuestras

manos en amistad;
nuestros pensamientos

amablemente
concordarían si yo te

conociera y tú me
conocieras”.

Nixon Waterman
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El éxito de una persona en las negociaciones depende de un en-
tendimiento preciso, la utilización de su tipo de personalidad único, su
estilo de interacción, así como de una percepción adecuada y la com-
prensión de la personalidad y el estilo de la otra persona. Este capítulo
tratará las combinaciones de ciertas características de la personalidad
que se funden en cuatro temperamentos negociadores fundamentales.
Discutiremos cómo las diferencias de personalidad y temperamento
nos presentan desafíos en el proceso de negociación y cómo reconocer
las características conductuales de los cuatro temperamentos princi-
pales. También se incluirán algunas recomendaciones sobre la comu-
nicación con los distintos temperamentos.

CLASIFICACIÓN DE LAS PERSONALIDADES

Al principio podría parecer incongruente decir que cada uno de
nosotros somos únicos y a la vez que podemos identificar tipos de per-
sonalidades. Para ser precisos, cada uno de nosotros es un paquete
único de rasgos, características, experiencias y perspectivas. Además,
no hay absolutos en las facetas que usamos aquí. Nos enfocamos en
facetas específicas de la personalidad que, en combinación una con
otra, pueden entenderse como el temperamento negociador de una
persona. Los temperamentos descritos aquí no deben interpretarse
como descriptivos de la personalidad total de un individuo.

Cada persona posee y exhibe cada faceta de vez en vez y hasta
cierto grado. Las preferencias pueden también cambiar con el entorno,
el trabajo y la madurez. Las personas pueden utilizar distintos rasgos
de acuerdo con la necesidad y las circunstancias. Hay que tener pre-
caución al hacer generalizaciones radicales o inmutables acerca de las
personas. No obstante, tanta complejidad y diversidad se pueden en-
tender mediante el estudio y la comprensión de los temperamentos
básicos de interacción. Esos temperamentos reflejan un cúmulo de ca-
racterísticas que afectan las percepciones y el comportamiento. Aun
cuando no hay dos personas iguales, ese cúmulo se presenta por lo re-
gular en la interacción humana.

Nos guste admitirlo o no, normalmente clasificamos a las personas,
tanto a los extraños como a quienes conocemos. Algunas expresiones
como “lento”, “chismoso”, “nervioso”, “relajado”, “dominante”, sólo
por mencionar algunas, pueden resultarle familiares. Quizá el aspecto
más interesante de clasificar a las personas es que nuestra clasificación
se ve afectada y reflejada por quiénes somos. De hecho, tendemos a eti-
quetar a aquéllos que son más diferentes de nosotros.

A menudo etiquetamos a las personas rápidamente. También las
etiquetamos en base a nuestra experiencia acumulada con ellos. Todos
sabemos qué esperar de las personas con quienes interactuamos con



“. . . Permita que las
personas sean

diferentes”.

David Grayson

regularidad, y nos conducimos en consecuencia en un esfuerzo por
maximizar nuestra satisfacción y felicidad. En el área de las negocia-
ciones debemos hacer lo mismo; no obstante, por lo menos en el con-
texto formal o en la negociación con alguien a quien acabamos de
conocer, no tenemos el tiempo de acumular experiencias con esa per-
sona. Todo lo contrario, en la mesa de negociaciones debemos reconocer
y adaptarnos a la personalidad con quien debemos tratar. El conocimiento
de la personalidad y las dimensiones del comportamiento humano in-
herentes al temperamento nos proporciona el poder para interactuar
de manera efectiva.

La tipificación, o etiquetado, no es negativa. No existen tipos
buenos o malos de personalidad.1 El encasillamiento es un método
para enaltecer y utilizar de forma creativa las diferencias entre las per-
sonas. De hecho, el encasillamiento elimina las suposiciones y acti-
tudes negativas, reemplazándolas por un entendimiento constructivo
que mejora la comunicación. De este modo, permite que evitemos la
tendencia de ver cierto comportamiento en otros como  personal u
ofensivo. Un mayor conocimiento y una mayor comprensión nos ayu-
dan a controlar nuestro comportamiento para que alcancemos nuestro
objetivo de negociación.
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LAS CUATRO PRINCIPALES PREFERENCIAS ALTERNATIVAS

1 Todos los tipos de patología y desórdenes de la personalidad están excluidos de lo que aquí
se analiza.
2 El capítulo 2 nos proporciona la explicación de cada faceta de la personalidad que men-
cionaremos aquí.
3 La teoría original de Jung (1968) describía la extroversión y la introversión tan distintas una
de la otra que se analizó cada una de las otras preferencias a la luz de la extroversión y la in-
troversión. De este modo, Jung analizó dieciocho tipos de personalidad.

De acuerdo a la teoría psicológica de Carl Jung, la más relevante,
cada uno de nosotros posee preferencias en cuatro áreas clave de la
personalidad.2 Esas áreas describen nuestra fuente personal de ener-
gía, extroversión/introversión; la forma en la cual asimilamos la in-
formación, sensación/intuición; la forma en la que procesamos la
información, razón/emoción; y la manera en la que estructuramos e
interactuamos con el mundo exterior, juicio/percepción. Las combina-
ciones posibles de estas cuatro preferencias crean dieciséis tipos de per-
sonalidad.3 Por fortuna podemos condensar nuestra tarea entendiendo
cómo reconocer dos áreas de preferencia, o cuatro combinaciones, en los
demás, y cómo lidiar con los cuatro temperamentos negociadores clave.

Nuestra fuente personal de energía se esconde con facilidad frente
a quienes no nos conocen bien. De igual manera, es difícil para los



PUNTO CLAVE
Percepción
es la elección y
organización de
los estímulos.

Temperamentos negociadores clave 75

demás evaluar nuestra forma de pensar. Si bien los extrovertidos y
los introvertidos a menudo experimentan dificultades de comuni-
cación, que se tratarán en el capítulo 6, esas dos áreas de la personalidad
no son críticas en la identificación de los temperamentos negociadores
primarios de otras personas. Sin embargo, su nivel de extroversión o
introversión, así como su preferencia por pensar o sentir, le ayudará a
entender su propio comportamiento. Aquí estudiaremos la segunda y
cuarta áreas de preferencia.

La manera en la que asimilamos la información e interactuamos
con el mundo exterior es evidente en los temperamentos negociadores
clave. Puede volverse algo bastante sencillo identificar la preferencia
de otro para asimilar la información. La manera en la que interactua-
mos con el mundo exterior es la preferencia más difícil de ocultar. En
este capítulo veremos las cuatro combinaciones de sensación/intuición
(S/N) y juicio/percepción (J/P) y cómo se presentan en las negocia-
ciones. Con ese conocimiento usted aprenderá a identificar esas prefe-
rencias y a mejorar su habilidad negociadora.

CÓMO PERCIBIMOS A LOS DEMÁS

La percepción es un proceso de participación activa. Los individuos
seleccionan y organizan los estímulos en forma distinta y clasifican e
interpretan de manera diferente. Discutiremos la percepción y la co-
municación en más detalle en otros capítulos. Aquí, brevemente,
hablaremos sobre las diferencias al seleccionar estímulos. Los sensoriales
prefieren la decisión y el detalle, mientras que los intuitivos se inclinan
por la abstracción y la generalidad. Así, ven y perciben de formas dis-
tintas. Un sensorial vería árboles en donde un intuitivo vería un bosque.

Lo que es a veces visto como un comportamiento ofensivo o difícil
es meramente un reflejo de una personalidad compuesta por elemen-
tos opuestos a los propios. Sensoriales e intuitivos ven cosas diferentes,
y calificadores y perceptivos enfocan al mundo e interactúan de formas
distintas. Los juzgadores de valor revelan su postura y opiniones y
los perceptivos no. Los juzgadores anticipan y esperan decisiones y los
perceptivos las postergan. La abstracción y la distracción son un reflejo
para uno y una interrelación para el otro. En tanto que uno responde a
los plazos (juzgador), el otro pasa por alto la fecha o el final (percep-
tivo). Los detalles molestos para uno (intuitivo) son la sustancia tangi-
ble para el otro (sensorial). Lo que es justicia para uno (un racional) es
relativo y subjetivo para otro (un emocional).

Tendemos a esperar que los otros sean como nosotros. Las expec-
tativas afectan las percepciones, y las percepciones afectan la inter-
pretación y adjudicación de significado. Intentar comunicarnos sin
reconocer estas diferencias puede llevarnos a la frustración y hasta la
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ira. Tendemos a sentirnos ofendidos cuando alguien no actúa de la ma-
nera que esperamos. Entender a nuestros opuestos cambiará nuestras
expectativas de los demás y mejorará la comunicación. Para ser efi-
caces en la negociación,  debe reconocer y relacionarse con personas
que vean al mundo a través de lentes distintas a las suyas, que recaben
y procesen la información de manera diferente de la suya, y cuyos va-
lores y necesidades sean diferentes de las suyas.

EXPECTATIVAS DE COMPORTAMIENTO

4 Otros conductistas y psicólogos han analizado los rasgos de personalidad en términos de
temperamentos (ver, por ejemplo, Keirsey y Bates 1978). Nuestra organización y análisis di-
fieren de la información general sobre los temperamentos.

Las investigaciones han demostrado que son uno o dos rasgos clave los
que determinan la manera en la que una persona interactúa con los demás.
Estas características de interacción se conocen como temperamento.4

El único rasgo más importante que afecta la interacción inter-
personal es la manera en la que una persona asimila la información.
A menudo escuchamos expresiones de dificultades en la comuni-
cación que se presentan por rasgos discrepantes. Por ejemplo, ¿qué tan
seguido usted ha dicho, “No sé de qué hablas”? Si dos personas no “es-
tán en el mismo canal”, ¿cómo pueden entablar una plática significa-
tiva o llegar a un acuerdo? Por lo tanto, es de más utilidad saber si una
persona es sensorial o intuitiva. El otro de los dos rasgos relevantes
para la interacción en una negociación es la manera en la que una per-
sona se relaciona con el mundo, o la orientación de su estilo de vida: la
preferencia perceptiva contra la juzgadora.

En la negociación, antes del acuerdo necesitamos un encuentro de
mentes. Debemos saber lo que cada lado ha comunicado. Debemos
asegurarnos de que estamos trabajando en los mismos asuntos, y  rela-
cionar nuestras posturas y decisiones unas con otras en una forma que
sea entendible. Sólo entonces puede haber un acuerdo.

Cuanto más sepamos sobre las otras preferencias y los otros as-
pectos de la personalidad, mejor será nuestra habilidad para ser efi-
caces. Sabemos que los cuatro temperamentos negociadores que aquí
presentamos no describen por completo todos los temperamentos hu-
manos porque la interacción de las otras dos categorías de preferencias
y otras características tiene un efecto importante en la personalidad to-
tal y el temperamento de un individuo. No obstante, el estudio minu-
cioso de las dos clases de preferencias clave proporciona mucha
información para la efectividad de la negociación.
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• Armonizador
  (pacificador)

LOS CUATRO TEMPERAMENTOS NEGOCIADORES CLAVE

Las secciones que siguen presentan los perfiles de los cuatro tempe-
ramentos negociadores, cómo reconocerlos, cómo se les percibe nor-
malmente, y qué comportamiento esperar de cada uno. Si usted puede
desarrollar de forma adecuada su conocimiento así como sus habili-
dades auditivas y de observación a fin de reconocer una o dos de las
preferencias clave en otro, será capaz de interactuar de manera más
efectiva en el proceso de negociación.

ARMONIZADOR (PACIFICADOR)

El armonizador es la combinación intuitivo/perceptivo (N/P). El ar-
monizador ve el todo y enfoca los problemas con una amplia perspectiva
al organizar la información en conceptos y teorías. Los armonizadores
tienden a discutir múltiples asuntos a la vez o a pasar libremente de
uno a otro, ya que en su búsqueda de significado y contexto consideran
la interrelación de los temas.

Es casi imposible hacer que el armonizador se enfoque en los de-
talles, a menos de que pueda apelar a su necesidad de armonía o ele-
var los detalles a un nivel adecuado de importancia en el contexto
entero. Es difícil no estar de acuerdo con el armonizador debido a su
excelente habilidad persuasiva, común en él, y a su habilidad para
generar alternativas creativas. También es difícil presionar a los armo-
nizadores, ya que tienden a postergar las decisiones y no se agobian
con los plazos. Por lo general es posible distraer a un armonizador y
llevarlo a otro asunto cuando algo va con rumbo equivocado.

El armonizador comparte percepciones sin hacer o buscar un
juicio. La mala comunicación se puede dar si estas percepciones son
consideradas como decisiones. Muchos armonizadores demuestran en
forma abierta su preocupación por otros y hasta pueden tomar el criti-
cismo de manera personal. Otros parecen más distantes.

La mejor forma de llevarse bien con un armonizador es mostrar
aprecio por sus alternativas y conceptos creativos y proponer una
teoría alternativa igualmente amplia. Es probable que a los armo-
nizadores se les reconozca  con mayor facilidad en una mesa de nego-
ciación por su enfoque general, teórico y abierto.

El armonizador puede, fuera de control o como una maniobra in-
tencional, convertirse en el pacificador. Una vez que el pacificador
aparece en la mesa de negociación, tal vez no haya una resolución.
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• Controlador
  (bull)

• Pragmatista
  (luchador)

CONTROLADOR (BULL)

El controlador es una combinación intuitivo/juzgador (N/J). Debido a
su preferencia intuitiva (como el armonizador), también ve la situación
en su totalidad y enfoca los problemas con una perspectiva amplia, or-
ganizando la información en conceptos y teorías. Aunque a medida
que asimila la información, examina la interrelación de los temas en
busca de su significado, su necesidad por finalizar hace que per-
manezca enfocado en la tarea en cuestión en vez de desorganizarse o
dejar cabos sueltos.

El controlador cuenta con un plan organizado y es impaciente ante
la decisión y la resolución. Es firme, decidido y deliberado. A estos ne-
gociadores les gusta la estructura y el orden, tienen una determinación
pertinaz en cuanto a lo correcto de sus posturas, y les gusta que las cosas
se hagan a su manera.

Aun cuando son controladores, estos individuos no buscan el con-
flicto sino la armonía, o por lo menos, la calma. Muchos de ellos también
tienen el deseo de ayudar a otros. Sin embargo, como los controlado-
res tienen opiniones fuertes, pueden ser (o parecer) combativos.

La mala comunicación o los desacuerdos pueden intensificarse fá-
cilmente con un controlador. Tienden a ver las cosas en polos, bien o
mal, blanco o negro. Para comunicarse con un controlador, es mejor
darle tiempo para que se queje en privado a medida que se le presen-
tan las alternativas. La mejor forma de llevarse bien con un controlador
es evidenciar el deseo de llegar a un acuerdo. Los controladores son fá-
ciles de reconocer en una mesa de negociaciones por su sentido de la
totalidad combinado con su resolución.

El controlador, cuando está fuera de control, puede convertirse en
el bull. Una vez que éste aparece, es muy probable que no haya una re-
solución.

PRAGMATISTA (LUCHADOR)

El pragmatista es la combinación de sensorial/juzgador (S/J). El prag-
matista ve los detalles, se concentra en las especificaciones, y enfoca las
cosas en secuencia. Los pragmatistas toman las cosas literal y no con-
ceptualmente. Les gustan los hechos y las cifras así como los resultados
tangibles concretos. Son prácticos, realistas y orientados hacia los re-
sultados finales. A menudo se puede deducir su conservadora filosofía
financiera.

Los pragmatistas se consideran a sí mismos objetivos. Como el
bull, son organizados e impacientes en cuanto a una resolución. Son
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• Buscador de acción
  (apostador)

también firmes, resueltos y deliberados, y poseen una determinación
tenaz en sus posturas.

Es debido a su dificultad para percibir todo como una totalidad, y
a su concentración en los detalles y su determinación de tener la razón,
que casi no encuentran razones para aceptar alternativas o dar conce-
siones. Los desacuerdos con el pragmatista pueden intensificarse rápi-
damente y éste puede volverse brusco y combativo.

Ya sea por una pérdida de control o como una maniobra interna, el
pragmatista convertido en luchador ve la negociación como una pro-
puesta de ganar/perder. El luchador quiere ganar a toda costa.

La mejor manera de llevarse con el pragmatista es utilizar hechos
y cifras y demostrar preocupación por el resultado final. La mejor ma-
nera de tratar con el luchador es darle tiempo para calmarse. Los prag-
matistas son relativamente fáciles de detectar por su gusto por los
detalles combinado con su determinación tenaz.

BUSCADOR DE ACCIÓN (APOSTADOR)

El buscador de acción representa la combinación sensorial/percep-
tivo (S/P). El buscador de acción ve los detalles, las especificaciones, y
enfoca las cosas en secuencia. Los buscadores de acción también toman
las cosas literal y no conceptualmente.

Evaden la teoría y la planeación. No toman resoluciones apresura-
das. Aunque pueden postergar las decisiones y adaptarse a la nueva in-
formación, poseen un fuerte sentido del aquí y el ahora. Son personas
prácticas.

Los buscadores de acción son espontáneos y orientados hacia la ac-
ción y buscan las emociones y la satisfacción. Permiten que la emoción
se sobreponga al pensamiento. Así que, cuando están fuera de control,
los buscadores de acción pueden ganar o perder en grande.

En cuanto a la comunicación, recuerde que los buscadores de ac-
ción con frecuencia comparten percepciones que pueden parecer
juicios o decisiones pero no lo son. La mejor forma de comunicarse con
ellos o con los apostadores es utilizar hechos y cifras y de vez en vez
alentarlos a discutir sus intereses personales para así atenuar su entu-
siasmo desmedido.

Como no se apasionan por el orden o la finalización de algo, los
buscadores de acción pueden distraerse con facilidad. Desdeñan las re-
glas y son impredecibles. Además de reconocer su enfoque detallado,
usted puede detectar a un buscador de acción por cierta hiperac-
tividad.
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OTRAS FACETAS INDICATIVAS Y RELACIONADAS DE LA PERSONALIDAD

Debido a la complejidad de la personalidad, resulta útil considerar
otras facetas de la misma que puedan estar relacionadas con el tem-
peramento negociador. Como se menciona en este libro, el dominio de
los hemisferios derecho/izquierdo del cerebro se relaciona con el estilo
de aprendizaje y con la preferencia sensorial/intuitiva. El dominio del
hemisferio derecho está asociado a la preferencia intuitiva, y el do-
minio del hemisferio izquierdo a la preferencia sensorial. El estilo de
aprendizaje adaptativo se asocia con lo sensorial (y con la extrover-
sión), y el estilo de aprendizaje asimilativo  con la intuición (y con la in-
troversión).

Puede haber una similitud entre un alto nivel de concientización y
el comportamiento de preferencia calificadora (J). De igual manera, las
características de la personalidad Tipo A pueden mostrarse similares al
comportamiento de preferencia juzgadora (J).

La estabilidad emocional, la competitividad, la necesidad de
poder, la necesidad de afiliación, la necesidad de logro, y los estilos
de aprendizaje convergente y divergente, también pueden relacionarse
con el temperamento negociador cuando estén combinados con otras
facetas. Esos efectos potenciales se mencionan en la siguiente sección
de evaluación.

EVALUACIÓN DE SU TEMPERAMENTO NEGOCIADOR PRIMARIO

Usted debe utilizar sus evaluaciones de personalidad ya contestadas
junto con sus perfiles de temperamento previos para analizar perfecta-
mente su temperamento negociador primario. Puede encontrar que se
relaciona con más de un temperamento. Si su puntuación fue alta en
autosupervisión, puede pensar que se ve en los cuatro temperamentos.
Es importante evaluar su temperamento negociador natural primario. Es
más sencillo y efectivo utilizar lo que nos es natural ya que es lo que se
presenta cuando nos encontramos angustiados o fuera de control. Es
necesario saber cómo nos comportaremos para así desarrollar estrate-
gias efectivas.

Para encontrar su temperamento primario, concéntrese primero en
la manera en la que asimila la información. Considere su dominio de
los hemisferios derecho/izquierdo del cerebro, su estilo de apren-
dizaje, y la sensación/intuición para determinar su preferencia. No-
tará que después de esta resolución, debe encajar en uno de los dos
perfiles. Algunas de las correlaciones ya mencionadas pueden ayu-
darle y proporcionarle más información acerca de usted mismo.
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Si es usted un armonizador que también tiene una gran necesidad
de afiliación o de poder social, y un nivel bajo de concientización, debe
tener cuidado y evitar convertirse en el pacificador en las negocia-
ciones. Si es un buscador de acción con una baja concientización o es-
tabilidad emocional, procure no volverse apostador. Si cuenta con una
preferencia juzgadora y también tiene un nivel alto de necesidad de
poder personal y de competitividad, puede ser propenso a convertirse
en el bull o luchador. Sobre todo debe ser cauteloso al controlar sus in-
teracciones de negociación, si para añadir a esta combinación, además
tiene un nivel bajo de estabilidad emocional.

Si su estilo de aprendizaje es convergente o divergente y no está se-
guro de su temperamento negociador, considere tres facetas adi-
cionales. Si es usted un convergente y tiene un elevado nivel de
necesidad de logro, competitividad, o concientización, puede encajar
en el perfil del controlador. Si usted es del tipo divergente y relativa-
mente bajo en concientización y necesidad de logro, puede pertenecer
al perfil del buscador de acción. En la figura 5-1 le presentamos una
forma para registrar su evaluación de temperamento.

Lista de verificación

✓ Ciertos aspectos de la personalidad se relacionan en particular
con el estilo de interacción. Las preferencias para asimilar la in-
formación y estructurar el mundo exterior se manifiestan en los
temperamentos negociadores. El dominio de los hemisferios dere-
cho/izquierdo del cerebro; el estilo de aprendizaje; la concienti-
zación; las características Tipo A; la estabilidad emocional; y las
necesidades de poder, logro y afiliación pueden también asociarse
al temperamento.

✓ Los cuatro temperamentos negociadores clave son el armonizador
(pacificador), el controlador (bull), el pragmatista (luchador) y el
buscador de acción (apostador). Los nombres en paréntesis descri-
ben el temperamento fuero de control.

✓ Los temperamentos afectan las percepciones, las interpretaciones y
ciertas conductas. Es posible reconocer cada temperamento
poniendo atención en el enfoque. Los armonizadores son generales
y abiertos; los controladores son generales y resueltos; los pragma-
tistas son específicos y resueltos; y los buscadores de acción son es-
pecíficos y abiertos.

✓ Debe registrar su evaluación de temperamento en la forma que se
presenta en la figura 5-1 utilizando el conocimiento adquirido
hasta ahora.
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Mi temperamento negociador primario es

Armonizador _______ Controlador _______ Pragmatista _______ Buscador de acción _______

Soy un armonizador que también tiene

Alta necesidad de afiliación _______

Alta necesidad de poder social _______

Baja concientización _______

Si alguna de las anteriores son ciertas, me enfocaré en no ser un pacificador _______

Soy un controlador que también tiene

Alta competitividad _______

Alta necesidad de poder personal _______

Moderada a baja estabilidad emocional _______

Si alguna de las anteriores son ciertas, me enfocaré en no ser un controlador _______

Soy un pragmatista que también tiene

Alta competitividad _______

Alta necesidad de poder personal _______

Moderada a baja estabilidad emocional _______

Si alguna de las anteriores son ciertas, me enfocaré en no ser un luchador _______

Soy un buscador de acción que también tiene

Moderada a baja concientización  _______

Moderada a baja estabilidad emocional _______

Si alguna de las anteriores son ciertas, me enfocaré en no ser un apostador _______

FIGURA 5-1
Forma de evaluación del temperamento negociador

Términos, frases y conceptos clave

Armonizador (pacificador)

Buscador de acción (apostador)

Controlador (bull)

Percepción

Pragmatista (luchador)
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Preguntas de repaso

Califique los enunciados 1 y 2 como Verdadero (V) o Falso (F) y res-
ponda las preguntas 3 a la 10.
V F 1. Los cuatro temperamentos negociadores clave reflejan cuatro

combinaciones posibles de dos preferencias de la personalidad.
V F 2. Entender dos preferencias de la personalidad es todo lo que

se necesita para dominar el comportamiento negociador.
3. Un negociador que pasa libremente de un asunto a otro o

discute distintos asuntos a la vez es un ejemplo del
temperamento de un ___________.

4. Un negociador que se enfoca en las especificaciones y los
detalles podría ser uno de los siguientes dos temperamentos
___________ o ___________.

5. Un negociador que se enfoca en el detalle y en la resolución
ejemplifica el temperamento de un ___________.

6. El temperamento negociador que es probablemente más
impredecible es el ___________.

7. ¿Por qué los armonizadores y los controladores son
propensos a organizar la información en conceptos y
teorías? ¿Qué aspectos de la personalidad se asocian a este
comportamiento?

8. ¿Qué características o rasgos de la personalidad debe un
armonizador asegurarse de mantener en equilibrio o bajo
control? ¿Por qué?

9. ¿Qué características o rasgos de la personalidad debe un
buscador de acción asegurarse de mantener bajo control?
¿Por qué?

10. Piense en una interacción reciente en la que participó.
Imagínese a usted mismo en los ojos de la otra parte. ¿Cuál
temperamento negociador mostró?

Caso 5.1
Ventura Capital es una financiera que se especializa en capitalizar com-
pañías incipientes. Andy Preneur es un aspirante a empresario. Nece-
sita capital para arrancar su nuevo negocio. Andy y Ventura han
venido negociando un acuerdo potencial en los últimos meses. Parece
que sólo hay un asunto sin resolver. Ventura desea que su inversión
permanezca en la compañía y ganar un dividendo preferente de
5 por ciento, aun si Andy ya no necesita el dinero. Andy quiere el dere-
cho de comprar la participación de Ventura en cualquier momento
siempre y cuando se pague el rendimiento de 5 por ciento. Actúe este
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caso con otra persona. Cuando haya finalizado, responda las siguientes
preguntas.

Preguntas del caso

1. ¿Cuál de los cuatro temperamentos clave fue más evidente en la
otra persona?

2. ¿Cuál de los cuatro temperamentos clave piensa usted que sus co-
mentarios y conductas evidenciaron?

3. ¿Están de acuerdo con las evaluaciones que hicieron de sí mismos
y del otro? Si no es así, ¿por qué cree usted que vieron las conduc-
tas de manera distinta?



COMPETENCIAS DE DESEMPEÑO PARA ESTE CAPÍTULO
● Entender la comunicación como un proceso.
● Aprender las reglas para escuchar y hablar efectivamente en la

negociación.
● Conocer técnicas comunicativas de filtración para la negociación.
● Reconocer las señales del conflicto destructivo en la negociación y

saber qué hacer cuando surgen.
● Aprender a observar el lenguaje corporal en la negociación.
● Ser precavido en la negociación escrita y electrónica.
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“Es una enorme
desgracia no tener la

suficiente
inteligencia para
hablar bien o la

suficiente sensatez
para permanecer

callado”.

La Bruyere
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¿Usted se comunica cuando habla, o sólo hace ruido? ¿Lo que está es-
crito aquí es comunicación o sólo ruido? La comunicación es esencial
para el éxito de una negociación. La cita al comienzo del capítulo re-
sume la esencia de la comunicación en la negociación. Su objetivo debe
ser decir las cosas correctas de las formas correctas en los momentos
correctos, y escuchar. Lo que dice debe entenderse ya que usted está in-
tentando ser efectivo. Decir lo correcto de forma correcta es necesario
para que su mensaje sea entendido. Escuchar a las otras partes es nece-
sario para que usted diga lo correcto en los momentos correctos. La co-
municación es un proceso de dos vías.

La comunicación es la transferencia efectiva de lo que se desea ex-
presar. Si la transferencia no cumple este propósito, entonces es sólo
ruido. El proceso de comunicación puede ser entendido en partes. El ruido
puede surgir en cualquiera de las partes y a partir de varios factores. Sin
embargo, mucho del ruido proviene de las diferencias interpersonales en
los aspectos clave de la personalidad que ya hemos analizado.

Por naturaleza tenemos la capacidad de interactuar con aquellos
individuos que son más parecidos a nosotros. Cuanto más tengamos en
común en términos de cómo asimilamos la información, la proce-
samos, y estructuramos el mundo exterior, más fácil será comuni-
carnos. De hecho, las relaciones cercanas y duraderas son generalmente
las que se dan entre personas que comparten algunos rasgos y caracte-
rísticas de personalidad y temperamento así como ciertos valores.
Nuestras actitudes y percepciones corrigen los mensajes que escuchamos
de los demás. Tenemos los mayores malentendidos y el mayor riesgo de
conflicto con quienes difieren de nosotros.

En este capítulo revisaremos los principios clave de la comunica-
ción como un  proceso e identificaremos las habilidades de comunicación
necesarias para una negociación efectiva. Nos centraremos en las com-
plejidades interpersonales en la comunicación.

Los principios de la comunicación efectiva se dividen en cuatro ca-
tegorías generales: (1) escuchar, (2) hablar, (3) filtrar, y (4) observar. Las
primeras dos son relevantes sin importar quién se encuentre al otro
lado del proceso de comunicación. Las últimas dos son especialmente
importantes cuando con quien estamos comunicándonos es lo menos
parecido a nosotros.

EL PROCESO DE COMUNICACIÓN

El proceso de comunicación puede ser analizado por etapas. Un men-
saje fluye a través de los siguientes pasos o subproceso: la fuente, la
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codificación, el canal, la decodificación y el receptor (Berlo 1960). La
fuente es la persona que origina el mensaje. Esa persona lo codifica, es
decir, lo estructura de acuerdo a lo que entiende. El canal es el medio a
través del cual se envía el mensaje, ya sea la palabra hablada, la pala-
bra escrita, o un medio electrónico, y el lenguaje corporal. La decodifi-
cación es la interpretación y comprensión del mensaje por parte del
receptor. Mucha supuesta comunicación para ahí. Para asegurar que la
comunicación de verdad ha ocurrido se necesita un paso más: la retro-
alimentación.

Si el receptor reenvía el mensaje como confirmación de lo que
entendió y la retroalimentación coincide con lo que se había previsto,
podemos estar seguros de que ha ocurrido una comunicación. Sin
embargo, si el remitente original, o fuente, no escucha la retroalimenta-
ción, nadie sabrá si la comunicación ocurrió o no. Por consiguiente, es-
cuchar es fundamental para la comunicación.

El ruido puede ocurrir en cualquier momento, aun en la retroali-
mentación. Tendemos a codificar los mensajes de acuerdo a nuestra
propia forma de asimilar la información y están sujetos a nuestras propias
perspectivas y sesgos. Algunas veces usamos atajos y códigos que son
familiares para nosotros mas no para otros. Nuestras personalidades,
cultura, idioma y actitudes pueden crear ruido y presentar barreras en
la comunicación. A veces vemos y escuchamos lo que queremos ver y
escuchar, ¡a pesar de la claridad del mensaje!

¡La comunicación es difícil! Cuantas más personas estén involu-
cradas en el proceso, mayores serán las complejidades y las oportu-
nidades para el ruido. Algunos canales son más ricos que otros. La
comunicación directa, cara a cara, es la más rica; nos brinda las mejores
fuentes de información así como las mejores oportunidades para una
retroalimentación inmediata, ya que  empleamos el lenguaje verbal y
el corporal. Las negociaciones se conducen mejor cara a cara. En la co-
municación telefónica encontramos el tono verbal y la retroalimenta-
ción inmediata, pero no el lenguaje corporal. La comunicación escrita
debe tomarse con especial cautela para evitar ofensas no intencionadas
o significados equívocos.

Existen reglas que si seguimos nos ayudarán a desempeñarnos
mejor. Podemos darnos cuenta de cómo codificamos y decodificamos men-
sajes. Podemos aprender a escuchar y a hablar de manera efectiva así
como a pedir y dar retroalimentación. Podemos filtrar nuestros men-
sajes de manera que ayuden a que el otro los comprenda. Podemos ob-
servar. Por último, a medida que sigamos esas reglas, podemos
aprender más sobre la percepción. Hablaremos de las otras compleji-
dades de la percepción más adelante.

TIP
Practique
escuchando y
hablando acerca
de las reglas de
los temas que a
usted le
apasionan.



REGLAS PARA ESCUCHAR EFECTIVAMENTE EN LA NEGOCIACIÓN

Los buenos negociadores, como los buenos comunicadores, en general
son oyentes activos. La mayoría de nosotros, sin el entrenamiento y la
práctica, somos oyentes relativamente mediocres. Los extrovertidos
tienen una dificultad particular para desarrollar las habilidades auditi-
vas. Escuchar en silencio, por otra parte, es algo natural en los introver-
tidos. Todos los negociadores deberían seguir las reglas que se presentan
en el siguiente cuadro.
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REGLAS PARA HABLAR EFECTIVAMENTE EN LA NEGOCIACIÓN

Más adelante, en otros capítulos, hablaremos sobre enunciados más es-
pecíficos o tácticos que se usan en la negociación. Las siguientes reglas
deben adoptarse como los lineamientos generales que permeen todos
sus mensajes de negociación:

✓ No responda una pregunta si no está preparado.

✓ No responda una pregunta que no ha sido hecha, a menos que esté
seguro de que ayudará al proceso de un entendimiento mutuo.

✓ No tema responder una pregunta con otra.

✓ No responda una pregunta si el momento no conviene a su es-
trategia, pero prometa contestarla más tarde.

✓ No haga una pregunta que pueda provocar una pregunta recíproca
si no se siente listo o preparado para responderla.

✓ Hable menos y escuche más.

✓ Busque nueva información.

✓ No deje de escuchar antes de que la otra persona termine de
hablar, no suponga lo que va a decir.

✓ No deje de escuchar para recordar lo que quiere decir después.

✓ No asuma que sabe lo que la otra persona quiere decir.

✓ No interrumpa.

✓ Si no entiende algo, dígalo.

✓ Muestre interés. Reclínese hacia adelante, asienta, o sonría.
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✓ Después de hacer una pregunta, deténgase, cierre la boca y abra sus oí-
dos para que la otra persona pueda contestar y ¡usted pueda escuchar!

✓ Ocasionalmente haga una pregunta cuya respuesta conozca para
así corroborar la veracidad del otro.

✓ Repita o resuma lo que ha entendido de lo que la otra persona ha
dicho.

✓ Manifieste su entendimiento y aprecio por la postura del otro.

✓ No sea ofensivo o grosero.

✓ Hasta que esté listo para concordar, utilice enunciados condi-
cionales e hipotéticos.

✓ No diga cosas para presumir.

✓ No tema parecer tonto.

✓ No tema quedarse callado.

Si le sorprende la regla que dice: No tema parecer tonto, tenga pre-
sente que parecer tonto no es lo mismo que ¡ser tonto! Muchas veces no
buscamos que nos aclaren las cosas debido a este miedo. Es poco pro-
bable que su contraparte piense que usted es tonto por pedir informa-
ción. No obstante, si eso ocurre, usted tendrá una ventaja. Hablaremos
sobre subestimar a su contraparte más adelante.

“El habla es plata, el
silencio es oro”.

Proverbio alemán

FILTRACIÓN

El principio de filtración se basa en saber quiénes somos y qué tipo de
personalidad tiene la persona con quien estamos tratando. Para ser
efectivo en el proceso de comunicación, debe estar consciente de su
propia edición interna, reconocer las pistas, y relacionar las transmi-
siones con las personalidades involucradas. Pasamos desapercibida
nuestra edición automática. Nuestra tendencia natural es suponer
que los otros son como nosotros. Proyectamos nuestras características
en los demás. Nuestras reacciones hacia los demás dependen en gran
medida de cómo los percibimos. Si bien trataremos la percepción con más
detalle en otro apartado de este libro, nuestra atención aquí se centra
en practicar técnicas de filtración.

La filtración elimina los restos de nuestra edición automática y abre
paso a una transferencia efectiva de un significado previsto. Hay dos
reglas básicas para filtrar:

1. Conozca sus prejuicios, sesgos y tendencias, y tómelos en cuenta.
2. Escuche y hable a los demás en su propio idioma.
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Las fallas en el proceso de filtración causan gran parte de la tensión,
ira, conflicto destructivo y muchas rupturas en el proceso de negocia-
ción. La manera de mejorar sus habilidades filtradoras y, por ende, sus
habilidades de comunicación y negociación es reconocer cómo interac-
túa, cómo reacciona ante sus opuestos, y cómo sus opuestos reaccionan
ante usted.

Normalmente, la parte más difícil de esta búsqueda es reconocer la
forma en la que los otros nos perciben. Por ejemplo, para su opuesto
usted puede parecer obstinado o incluso brusco cuando usted piensa
que simplemente está llegando al punto o a la solución; o puede pare-
cerle desorganizado o soso cuando usted piensa que está siendo
abierto ante las alternativas y tratando de adaptarse.

Para mejorar sus habilidades de filtración, haga anotaciones sobre
su interpretación y reacción de las características y conductas de las
diferentes personalidades y temperamentos descritos en otros capítu-
los. Después, haga una lista del trabajo que debe realizar en las nego-
ciaciones con sus opuestos. Recuerde, cuanto más capaz sea de usar sus
no preferencias, menos serán los puntos débiles que tendrá en la nego-
ciación. Presentaremos algunos ejemplos para que usted pueda comen-
zar; después de estos ejemplos de práctica encontrará un enfoque
filtrador general para utilizarlo en resolver el conflicto causado por las
diferencias de personalidad durante las negociaciones.

EJEMPLOS DE CÓMO CONSTRUIR LA HABILIDAD DE FILTRACIÓN

Elija los ejemplos que sean pertinentes a las características de su per-
sonalidad, y practique.

● Soy un introvertido. Me enojo cuando alguien manifiesta lo obvio o
repite lo que se ha dicho. Necesito ser paciente a la hora de negociar
con las personas que hacen esto porque no están intentando mo-
lestarme. Son diferentes a mí.

● Soy un intuitivo. Soy impaciente con los detalles y no puedo sopor-
tar cuando alguien no ve todo el panorama. Necesito ser paciente al
momento de negociar con un sensorial, ya que los detalles son im-
portantes para él. Para poder comunicarme con un sensorial, debo
presentarle los detalles.

● Soy un sensorial. Puedo hacer enojar a las personas cuando inte-
rrumpo para introducir o corregir hechos. Cuando negocie con un
intuitivo, debo recordar que tenemos que discutir algo más que
los detalles. Debemos hablar de los objetivos y de asuntos más ge-
nerales.
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● Soy un intuitivo. Cuando trate con un sensorial, debo estar cons-
ciente de que quiere preguntas específicas y respuestas específicas.

● Soy un sensorial. Cuando esté tratando con un intuitivo, debo en-
tender que busca el significado de las cosas. Debo apreciar la necesi-
dad que tiene de pensar en conceptos y ser relacional.

● Soy un sensorial. Debo reemplazar la palabra “tú” por “yo”. En lu-
gar de decir “Tus números están mal”, debo decir “Yo lo vi de ma-
nera distinta”.

● Soy un juzgador. Sé cuando tengo la razón. Pienso acerca de las
cosas antes de tomar una decisión. No tengo tolerancia para el de-
sacuerdo o las alternativas. Si vale la pena hacer algo, entonces vale
la pena hacerlo bien. Necesito reconocer que mi manera no es la
única manera. Cuando negocie con perceptivos, debo permitirles
tener sus propias opiniones. Debo entender que hablan de sus ideas
y percepciones. No todo lo que dicen representa su juicio u opinión
final.

● Soy un perceptivo. Puedo ver todos los aspectos de un asunto.
Cuando expreso las alternativas con un juzgador, provoco ira. Debo
aclarar que sólo estoy pensando en voz alta y debo acrecentar la im-
portancia de resolver los problemas rápidamente cuando negocie
con un juzgador.

● Soy un juzgador. Cuando trate con un perceptivo, debo hacer un es-
fuerzo por reunir y considerar información nueva y adicional que
pueda afectar mi decisión final.

● Soy un perceptivo. Debo hacer un esfuerzo consciente para concluir
los asuntos.

QUÉ HACER CUANDO SURGE EL CONFLICTO EN LA NEGOCIACIÓN

● En privado, considere si la disputa se debe por completo o en parte
a las diferencias de temperamento y personalidad o si se trata de un
conflicto sobre un asunto o situación importante.

● Si el problema es sólo por diferencias de personalidad/comunica-
ción, relaciónese con la otra persona en sus términos y en su idioma.

● Si el conflicto persiste a pesar de los esfuerzos de filtración, deter-
mine y concuerde sobre lo que se está disputando.

● Después proceda con la negociación referente a ese asunto (o en-
tienda que no había una disputa real).

● Si el conflicto se intensifica en cualquier momento, pida tiempo fuera.
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OBSERVACIÓN

Observar es poner atención a las pistas no verbales: el lenguaje corporal.
Quinésica es el término usado para referirse al estudio de la comunica-
ción no verbal en la interacción humana. Nuestras emociones y motivos
normalmente se exhiben con nuestro comportamiento no verbal.  Mo-
tivos, en este caso, son nuestras expectativas de agrado o desagrado. La
activación de nuestras expectativas nos mueve a la acción, es decir, a
las conductas. Los sentimientos, o emociones, también nos mueven a las
acciones. Sonreír, fruncir el ceño y llorar son ejemplos obvios. Algunas
de estas acciones físicas son automáticas; a menudo no decidimos cons-
cientemente tomar alguna acción o desconocemos la acción.

Por lo regular es posible obtener información a partir de la obser-
vación del lenguaje corporal. También es importante reconocer lo que
su lenguaje corporal le puede estar indicando a la otra persona, su con-
traparte. Puede necesitar protegerse contra cierta comunicación no de-
liberada; es necesario tomar sus precauciones. Existen diferencias
culturales en el movimiento y el comportamiento corporal, y la gente
tiene hábitos e idiosincrasias que quizás no tengan los significados que
normalmente corresponden a dichos comportamientos. Además, las
personas que saben de quinésica pueden transmitir de manera inten-
cional un mensaje a través del lenguaje corporal. Una persona puede
controlar muchas de las acciones y expresiones que podrían transmitir
sus emociones; sin embargo, normalmente no es posible controlar to-
das las señales que existen. No obstante, en el caso del lenguaje cor-
poral deliberado, la conclusión que saque del comportamiento observado
puede no ser apropiada para la situación.

Por lo tanto, para no equivocarse, las primeras señales a observar en
el comportamiento de otros son dos: (1) el lenguaje corporal que no vaya
de acuerdo con el mensaje que se está transmitiendo y (2) los cambios en
el comportamiento en relación a la situación o a la persona observada. Al
observar el comportamiento de otros, su guía general debe ser escuchar
sus propios sentimientos. Su lectura subconsciente de las señales no ver-
bales por lo regular será precisa. En la siguiente sección, teniendo en
cuenta estas recomendaciones y usos sugeridos, le presentamos ciertos
elementos del lenguaje corporal junto con sus significados típicos. Tam-
bién se presentan algunos dibujos que ilustran algo de este lenguaje.

Recuerde que las características mínimas del conflicto incluyen va-
lores, significados, atribuciones, comunicación y, lo más importante,
interdependencia. También recuerde que las habilidades interper-
sonales lo harán verse como un genio, y la genialidad es a menudo
¡la perseverancia disfrazada!
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LENGUAJE CORPORAL

La ansiedad y/o la ira se pueden mostrar mediante el tono de voz, la
tensión en los músculos faciales, dientes apretados, la forma como su-
jeta los objetos, las pupilas dilatadas, una actividad corporal general en
vez de la tranquilidad, una postura rígida, la transpiración, las miradas
de soslayo, o las miradas evasivas.

Las expresiones faciales transmiten placer, ansiedad o alivio, y por
lo general son más fáciles de controlar que los movimientos corporales
ordinarios. Sin embargo, tenga cuidado de no dibujar una sonrisa ina-
propiada cuando esté exponiendo un problema. Por ejemplo, un men-
saje verbal cuando explica un problema y pide ayuda puede estar
acompañado por una sonrisa, generada subconscientemente, que in-
dica que no existe un interés real por tener resolución alguna.

Las cejas pueden señalar sorpresa o desconcierto. La boca puede
señalar agrado o desagrado.

Mientras que un sólo movimiento de cabeza indica permiso para
que la otra persona continúe hablando, muchos movimientos de
cabeza indican un deseo por hablar. También pueden indicar que el in-
terlocutor ya no está escuchando, y por el contrario se está enfocando
en lo que él desea decir.

Una persona ve más a quien le agrada que a quien le desagrada. No
obstante, las miradas intensas pueden ser usadas para intimidar y
pueden ser agresivas.

La luz brillante detrás de un individuo puede crearle poder. Si
usted se sienta frente al escritorio de alguien cuya espalda dé a una
ventana con luz, el acomodo físico crea un desequilibrio de poder en
favor de la persona que está detrás del escritorio.

Las diferencias de estatura crean diferenciales de poder. El sólo hecho
de ser más alto crea una ventaja. Cierto acomodo físico, como la variación de
la altura de una silla, puede crear este diferencial. Los dibujos de la figura
6-1 muestran los efectos de los diferenciales en el espacio vertical.

Las miradas evasivas normalmente no indican deshonestidad. Con
frecuencia indican sumisión o falta de disposición para tratar un
asunto. Mirar a la izquierda a la hora de contar una historia puede in-
dicar engaño. Recuerde que la creatividad proviene del lado derecho
del cerebro, el mismo lado que controla ¡el lado izquierdo del cuerpo!

Un parpadeo rápido o excesivo puede indicar que la persona se
siente incómoda, está exagerando, está tensa, miente, o se encuentra
muy alerta.

Frotarse los ojos a menudo indica que la persona no está aceptando
lo que se le está explicando o presentando. Ésta puede ser una pista de
la necesidad de una explicación más amplia o de más persuasión.

Usar las manos para cubrirse la cara puede indicar la no aceptación
o una reacción ante un comportamiento interpretado como agresivo.
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El hombre tiene el poder de la estatura Poder de la estatura neutralizado La mujer tiene el poder de la estatura

FIGURA 6-1
Ilustraciones del espacio vertical.

Colocar las manos sobre la boca cuando se está hablando puede ser
indicativo del miedo a la aceptación o también engaño en lo que se está
diciendo.

Un cambio importante de actividad, como una reducción conside-
rable en el movimiento corporal general o un intento obvio por hacer
o mantener el contacto visual, puede indicar engaño. Pero también
puede ser un ardid de intimidación.

Los movimientos del cuerpo que son inconsistentes con la palabra
hablada pueden indicar una mentira. Por ejemplo, mover su cabeza in-
dicando un “No” a la vez que dice un “Sí” probablemente indique una
mentira o una falta de compromiso.

Acariciarse la barbilla o colocar los nudillos debajo de ella indica
interés, pero poner la barbilla sobre la palma de la mano es indicativo
de aburrimiento. Si bien tocarse el puente de la nariz es una señal de
concentración, acariciarse la nariz puede ser una señal de exageración
o mentira. (¡También puede ser una respuesta a la comezón!).

Cuando un hombre se lleva las manos al pecho, normalmente está
indicando apertura y sinceridad. Cuando una mujer hace lo mismo, in-
dica un sobresalto.

Retorcer las manos indica frustración. Entrelazar los dedos trans-
mite confianza. El significado de ciertas posiciones de brazos y manos
varía de acuerdo a como se presentan sus palmas a la otra persona. Los
dibujos de las figuras 6-2, 6-3 y 6-4 nos muestran algunos ejemplos.
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Agresivo Ofensivo Ofensivo

FIGURA 6-2
Ilustraciones de gesticulación con las manos.

Abierto y amigable Abierto y amigable

FIGURA 6-3
Ilustraciones de gesticulación con las manos.
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Inofensivo, indicando énfasis Indicando poder

FIGURA 6-4
Ilustraciones de la gesticulación con las manos.

Sentarse en la orilla de la silla muestra interés en la conversación.
Reclinarse hacia atrás o poner las manos detrás de la cabeza indica con-
fianza o, bien, dominio. Puede ser una conducta agresiva.

Los brazos cruzados o las piernas cruzadas en una posición de
cuerpo cerrado indican una actitud cerrada o defensiva. Los dibujos
que se presentan en las figuras 6-5 y 6-6 muestran ejemplos de este
comportamiento corporal.

COMUNICACIÓN ELECTRÓNICA

La importancia de la comunicación electrónica es cada vez mayor en
las negociaciones. Es prudente estar al tanto de lo que se ha desarro-
llado en cuanto a la expresión de las emociones mediante formas elec-
trónicas. El uso de letras mayúsculas en toda la palabra u oración
expresa que la persona está gritando. Para expresar otras emociones se
utilizan otros símbolos, aquí unos ejemplos:

Dos puntos seguidos de un paréntesis derecho es una sonrisa. :)
Dos puntos seguidos por un paréntesis izquierdo es un ceño fruncido
o triste. :(
;) es un guiño.
:D es una sonrisa de oreja a oreja.
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Abierto y relajado

FIGURA 6-5
Ilustraciones del comportamiento del cuerpo abierto.

Cerrado y retraído Cerrado y aburrido Cerrado y pensativo

FIGURA 6-6
Ilustraciones del comportamiento del cuerpo cerrado.
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REFLEXIÓN Y PRÁCTICA

¿Se ha encontrado en una negociación durante la cual la comunicación
pareciera relativamente sencilla y los requerimientos fueran claros? In-
tente identificar en breve lo que contribuyó a la efectividad de la co-
municación.

¿Se ha encontrado en una negociación durante la cual la comuni-
cación fuera muy difícil o, quizá, tan poco efectiva que las negocia-
ciones se rompieron sin resolución alguna? Trate de identificar
brevemente lo que contribuyó a las dificultades.

Si parte de sus respuestas a las dos preguntas anteriores se rela-
ciona con la personalidad, el temperamento, el comportamiento o la
conducta de su contraparte, identifique si esos factores son parecidos o
diferentes de su personalidad, temperamento de negociación, compor-
tamiento o conducta.

Vaya a un lugar con el que no esté tan familiarizado. No hable. Es-
cuche y preste especial atención a las conductas no verbales. Después
de hacer sus observaciones, identifique la manera en la que estas con-
ductas afectaron sus interpretaciones y conclusiones sobre lo que vio.

Escuche a un amigo o colega durante dos minutos sin hablar.
Después trate de repetir de memoria lo que dijo. Haga lo mismo
con alguien más. Hágalo de nuevo, pero aumente el tiempo a cuatro
minutos. Realice este ejercicio mientras ve un programa de televisión.
Vea el programa por dos minutos y después intente repetir lo que es-
cuchó.

Lista de verificación

✓ La comunicación es el proceso de transmitir de manera efectiva un
significado previsto. Es fundamental para el éxito de la negocia-
ción. Es compleja. Las etapas clave incluyen codificación, decodifi-
cación y retroalimentación. El ruido puede surgir en cualquier
etapa del proceso.

✓ Se puede eliminar gran parte del ruido si nos entendemos a
nosotros mismos y a nuestros opuestos, si seguimos las reglas para
hablar y escuchar, y si observamos el lenguaje corporal.

;-@ es un grito.
;-D es un shock.
:| es decepción.



✓ Las técnicas de filtración nos ayudarán a la comunicación en la ne-
gociación.

✓ Cuando surge el conflicto en la negociación, y antes de que éste se
intensifique, se debe evaluar si es relevante o se debe al tempera-
mento y/o a una falla en la comunicación, aplicar las técnicas de
filtración para determinar el asunto preciso en disputa, o pedir
tiempo.

✓ La negociación escrita es muy vulnerable a la comunicación no
planeada.

Términos, frases y conceptos clave

Canal

Codificación

Comunicación

Decodificación

Filtrar

Fuente

Observar

Quinésica

Receptor

Retroalimentación

Preguntas de repaso

Califique los enunciados 1 al 3 como Verdadero (V) o Falso (F) y res-
ponda las preguntas 4 a la 10.
V F 1. Normalmente las personas ven más a la gente que les agrada

que a la gente que les desagrada.
V F 2. Si la persona con quien usted está hablando asiente con la

cabeza muchas veces, éste es un indicador de que ha dejado
de escuchar.

V F 3. Una mirada esquiva puede indicar sumisión.
4. ¿Cuáles son las características mínimas del conflicto?
5. ¿Cuáles son los dos puntos más importantes que recordar

acerca del lenguaje corporal?
6. Nombre las cuatro categorías generales de los principios de

una comunicación efectiva.
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7. ¿Por qué sería cierto que somos capaces de comunicarnos
mejor con quienes son más parecidos a nosotros?

8. Explique la importancia de la retroalimentación en el
proceso de negociación.

9. ¿Qué puede hacer para mejorar su efectividad de
comunicación en la negociación?

10. Evalúe en forma crítica sus  movimientos corporales típicos
durante las interacciones con los demás. ¿Qué mensajes
podría estar mandando a través de sus hábitos?

Caso 6.1
Jack preguntó, “¿Cómo va el proyecto Southwestern?” La Srita. Lee
dijo, “Necesito hablar con usted sobre eso”. “No quiero oír ninguna
excusa, sólo terminen el proyecto”, le gritó Jack a Wei Lee. Ella dijo,
“Bien. Renuncio. Hágalo usted mismo”. La Srita. Lee es la gerente de
proyectos y es la responsable de terminar un programa de capacitación
personalizado para el cliente más importante de la firma. Jack fue con-
tratado hace sólo dos meses como vicepresidente de capacitación. La
Srita. Lee cree que sus aptitudes son más apropiadas y admirables que
las de Jack. La Srita. Lee esperaba ese puesto. No cuenta con ninguna
otra alternativa. Jack ya se ha ganado la reputación de ser duro en un
lugar en el que la gente antes disfrutaba trabajar. Este proyecto en par-
ticular incluye la preparación de un extenso manual del curso y del ma-
terial, así como sesiones en el aula. Antes de la interrupción, la Srita.
Lee estaba intentando decirle a Jack que el cliente había pedido una
variación importante de lo que se había pactado originalmente. La
buena noticia que ella tenía que darle era que el cliente había acordado
duplicar la cuota.

Preguntas del caso

1. ¿Cuántas reglas para escuchar y hablar de manera efectiva rompió
Jack?

2. ¿Qué tan bien manejó Wei este conflicto? ¿Puede usted sugerir
cualquier acción alternativa consistente con una buena práctica?

3. Suponga que sabe que a Jack le disgustan las mujeres profesionis-
tas, ¿qué más le aporta este conocimiento sobre los problemas de
comunicación entre él y la Srita. Lee? ¿Qué le podría sugerir a Jack?



COMPETENCIAS DE DESEMPEÑO PARA ESTE CAPÍTULO
● Entender qué es la cultura.
● Apreciar las diferencias culturales en una negociación.
● Considerar las diferencias de género potenciales en una

negociación.
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“Si la civilización ha
de sobrevivir,

debemos cultivar la
ciencia de las

relaciones humanas:
la habilidad de todos
los pueblos, de todo

tipo, a vivir juntos,
en el mismo mundo

en paz”.

Franklin D. Roosevelt
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¿QUÉ ES LA CULTURA?

La cultura consiste en todas las creencias conductas y productos que
tienen en común los miembros de un grupo en particular. Abarca los
valores, las costumbres, el idioma, las reglas, las herramientas, las tec-
nologías, los bienes, las leyes, las instituciones y las organizaciones.
Una cultura nacional es el conjunto de valores, creencias, actitudes y
expectativas de comportamiento, o normas, que comparten casi todos
los individuos que residen en el país.

La cultura moldea la forma en la que piensan las personas, su ma-
nera de ver al mundo y el modo en el que interactúan. La mayoría de
los individuos no están conscientes de la magnitud del impacto que
tiene sobre ellos la cultura dominante en la que fueron criados.

Cada uno de nosotros aprendemos normas de comportamiento
que intervienen en todas las fases de nuestras vidas. La cultura puede
prescribir roles y comportamientos aceptables en base al género. Tam-
bién se prescribe por raza, etnicidad y otras características humanas.

Podemos pensar en términos de una cultura nacional y muchas
subculturas de la misma. Muchas subculturas surgen de la etnicidad o
herencia nacional, tales como los asentamientos amish o las reservaciones
de los indios americanos, por citar un ejemplo. También pueden exis-
tir subculturas por región. Las instituciones y organizaciones poseen
culturas propias que son subculturas de la cultura del país.

La cultura con la que un individuo tiene el mayor contacto es pro-
bablemente la que más afectará sus valores, creencias, actitudes y con-
ductas. De manera igual, la dimensión de la similitud de un individuo
con la cultura determina la fuerza que ella tiene. Cuanto menos diver-
sidad exista en un país o grupo social, más fuerte será la cultura. Si ésta
es fuerte ejerce una presión sobre la diversidad y crea conflictos con
ella.

Se conoce como cultura formal a lo que está escrito en la estructura
institucional, las leyes y reglas, y la historia. Sin embargo, la cultura va
más allá, se extiende hacia lo que se denomina cultura informal.
Aunque esta última puede ser más difícil de percibir, afecta de manera
importante las normas y expectativas de conducta.

“La cultura de una
corporación es lo que
determina cómo se
comportan las
personas cuando
nadie las está
observando”.
Thomas Tierney, Director
general de Bain &
Company (The Economist, 
julio 27, 2002)
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FORMAS DE CLASIFICAR LAS CULTURAS DE LOS PAÍSES

1 Uno de los enfoques citados con más frecuencia para diferenciar las culturas es el de Geert
Hofstede (1980). El estudio de Hofstede se limitaba a una organización grande y, ahora, los
datos son anticuados. El material de este capítulo toma dos dimensiones y otros hallazgos del
trabajo de Hofstede: la distancia del poder y el individualismo versus el colectivismo, pero
también presenta una visión más reciente sobre las diferencias culturales.

Las diversas dimensiones establecen las diferencias culturales en todos
los niveles.1 Aquí se mencionan algunas dimensiones clave debido a su
nexo con la interacción interpersonal. Esas dimensiones son: orienta-
ción del tiempo, formalidad, distancia del poder, individualismo ver-
sus colectivismo y contexto.

La orientación del tiempo es una dimensión que describe el enfo-
que relativo a éste. La cultura norteamericana tiende a percibir el
tiempo como importante y escaso. Esta visión conduce a la impacien-
cia así como a la valorización de la puntualidad. Las culturas orientales
tienden hacia lo opuesto.

La formalidad se refiere a la autoridad y ceremonia, la tradición, y
las reglas formales. En relación a otras culturas, la norteamericana está
bastante desprovista de estas formalidades. Los latinoamericanos dis-
frutan lo fastuoso y ceremonioso, así como la formalidad en general.
Las culturas del medio oriente, el oriente y el sur de Europa son relati-
vamente más partidarias de la formalidad que la cultura norteame-
ricana.

La dimensión de la distancia al poder se refiere al grado de estratifi-
cación del estatus social dentro de la cultura. Esta dimensión puede
verse como una alta o baja aceptación de la distancia al poder. Algunos
países con una baja distancia al poder son Estados Unidos, Gran Bre-
taña, Canadá, Austria, Finlandia, Noruega, Irlanda, Alemania, Suecia,
Dinamarca e Israel (Hofstede 1980).

La dimensión contexto se refiere al grado en el que el entorno, o la
situación, y los individuos involucrados pueden afectar el compor-
tamiento y el significado de la interacción. En una cultura de bajo con-
texto, como Estados Unidos, se espera que una persona sea clara en lo
que quiere decir y que el significado sea coherente a lo largo de las
situaciones (Wilson 1992). Las culturas de bajo contexto son la norte-
americana, la alemana, la suiza, la escandinava y la británica. En una
cultura de alto contexto, el entorno es vital para el significado, las
señales no verbales y sutiles son de suma importancia en la comuni-
cación (Borisoff y Victor 1989). Algunas culturas de alto contexto son la
china, la coreana, la japonesa, la vietnamita, la árabe, la griega, y en un
menor grado, la española y la italiana.
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La dimensión individualismo versus colectivismo hace referencia a la
expectativa y preferencia por el esfuerzo, el beneficio y el reconoci-
miento individuales, versus el esfuerzo, el beneficio y el reconocimiento
colectivos. Entre los países con una cultura relativamente colectivista
están Japón, Dinamarca y Singapur (Hofstede 1980). Algunas culturas
con un individualismo alto son Grecia, Alemania, Hungría, Egipto,
Hong Kong y los países de América del Norte (Hofstede 1980). Ciertos
investigadores consideran que las culturas de bajo contexto son indi-
vidualistas y las de alto contexto son colectivistas (Wilmot y Hocker
2001, 35).

RELACIÓN DE LAS DIMENSIONES CULTURALES Y LA PERSONALIDAD

Si lo mencionado en la sección anterior se parece a algunos de los ras-
gos de la personalidad discutidos en otra parte del libro, esa es la in-
tención. La cultura afecta el desarrollo de las características de la
personalidad dándoles valor a ciertos comportamientos. Por ejemplo,
el énfasis cultural sobre la escasez de tiempo produce personalidades
Tipo A; las economías capitalistas pueden fomentar el desarrollo de
esta característica.

Algunas investigaciones han reportado que las culturas de bajo
contexto generan muchos individuos con un locus de control interno,
en tanto que las culturas de alto contexto generan individuos con un
locus de control externo (Triandis 1980). Esto concuerda con el hecho
de que la persona de alto contexto hace hincapié en los objetivos pri-
vados y en el control de la negociación, mientras que la persona de bajo
contexto enfatiza la interdependencia y el beneficio grupal, como men-
cionaremos en la próxima sección.

Otras investigaciones reportan que las culturas de bajo contexto in-
sisten en la lógica lineal, y las culturas de alto contexto promueven el
pensamiento integral (Gudykunst y Ting-Toomey 1988). En las cul-
turas de alto contexto, los miembros se apoyan bastante en el signifi-
cado inferido y las personas de bajo contexto buscan un significado
literal (Borisoff y Victor 1989, 141). Esto es consistente con reportes que
dicen que 70 por ciento de los norteamericanos son sensoriales
(Kroeger y Theusen 1988).

También es de esperarse que existan diferencias culturales en cuanto
a la necesidad de poder personal y social. Algunos estudios han en-
contrado que los individuos de culturas de alto contexto están más dis-
puestos a utilizar el poder social para cumplir objetivos, al menos para
su grupo (Ralston, Gustafson, Cheung y Terpstra 1993; y Ralston,
Gustafson, Terpstra, Holt, Cheung y Ribbens 1993).
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LAS DIFERENCIAS CULTURALES Y SUS EFECTOS EN LA NEGOCIACIÓN

Las diferencias transculturales en la comunicación y la negociación
son lo que más interesa hoy en día. Los problemas principales son la se-
mántica, la connotación, el tono, y las expectativas. En cuanto a la
semántica, debe estar consciente de que algunas palabras no se tra-
ducen a otros idiomas. En términos de las connotaciones, en algunas cul-
turas hay palabras cuyo significado puede variar en los diferentes
idiomas y contextos. En cuanto al tono, mantenga en mente que en al-
gunas culturas se prefiere un estilo personal e informal y en otras uno
más formal. Estas expectativas se relacionan con el grado general de
formalidad en la cultura.

Aquellos países altos en la dimensión de formalidad, ya identifica-
dos, son en los que se espera un enfoque más formal. Elegir el estilo
equivocado puede resultar penoso y ofensivo. En muchas culturas se
acostumbra tener una plática social antes y durante las reuniones de
negocios. Se espera este comportamiento como parte de la formalidad.
A los negociadores de culturas menos formales, así como de culturas
más orientadas al tiempo (como los norteamericanos), se les aconseja
darse un momento para formalidades necesarias. También se les re-
comienda permitir que sus contrapartes de otras culturas sean menos
puntuales o se preocupen menos por el tiempo, y deben permitir que
la otra parte se tome su tiempo para llegar a una decisión o acuerdo.
Los armonizadores y buscadores de acción, como se describió en otro
capítulo, se pueden adaptar a estas diferencias culturales más fácil-
mente que los controladores y pragmatistas.

Los límites del espacio entre un individuo y otro son diferentes en
cada cultura. Cuando tenga dudas, mantenga una distancia respetable
y absténgase de cualquier contacto personal. No obstante, deje que su
contraparte tome la iniciativa en los primeros saludos y en la distancia
del espacio. Actué de acuerdo con las pistas que le da su contraparte.

Dar obsequios, el estilo de la vestimenta y el uso de alcohol varían
según la cultura. De ser posible, pregunte antes. Esté preparado para
cualquier situación y siga los ejemplos de sus contrapartes cuando no
esté al tanto de las reglas.

En muchas culturas colectivistas y de alto contexto, el interés per-
sonal no es apreciado. Expresar interés personal que no favorece las
necesidades del grupo puede ser visto con desaprobación. En las cul-
turas de alto contexto, la confrontación agresiva y directa puede ser
considerada brusca o como una señal de ignorancia (Borisoff y Victor
1989). Las personas de culturas individualistas, en particular las occi-
dentales, pueden encontrarse con que al negociar con una contraparte
de una cultura de alto contexto, como las asiáticas, debe enfatizar la ar-
monía y el bien común o grupal.

TIP
La sensibilidad
cultural mejorará
su desempeño de
negociación.



Es común que los negociadores de culturas individualistas equili-
bren las ventajas y desventajas de las relaciones con el beneficio indi-
vidual que perciban. Los negociadores de culturas colectivistas están
dispuestos a comprometerse con el beneficio de su grupo, aun si la ac-
ción no es la más ventajosa a nivel personal. Los negociadores de las
culturas colectivistas son más propensos a criticarse a sí mismos que
los individualistas, ya que los primeros dan un valor más alto al grupo
que a sí mismos (Heine, Takata y Lehman 2000).

Con base en los estudios citados con anterioridad, es posible que mu-
chos negociadores de culturas de alto contexto utilicen un enfoque in-
tuitivo o muestren un temperamento armonizador. Es más probable
que muchos negociadores de culturas de bajo contexto usen un en-
foque sensorial en cuanto a la información y exhiban temperamentos
pragmatistas o de buscadores de acción.

Mantener el prestigio es importante para todos; sin embargo, éste
varía según la cultura. Se sabe que es vital en las culturas asiáticas, en
las cuales una negociación ofensiva, dictatorial o de poderío puede ser
percibida como una pérdida de prestigio y esto puede significar el fin
de la negociación.

También se sabe que equivocarse se percibe como un desprestigio
en las culturas árabes. La experiencia y la comprobación adquieren un
alto valor. En culturas como éstas lograr una negociación colaborativa
representa mayor desafío debido a la naturaleza de la dignidad. La
solución no debe, por ningún motivo, ser interpretada como inconsis-
tente con la postura de la otra parte.

En las culturas de alto contexto el prestigio es muy importante, e
implica recibir consideración personal y hacer que los valores y creen-
cias que uno tiene sean respetados. Éstos incluyen la convicción de que
las relaciones interpersonales son relevantes y que un grupo fuerte
garantiza más los beneficios individuales (Triandis 1980). Es impor-
tante ser respetuoso en todas las negociaciones, aun en las culturas in-
dividualistas.

Mediante el aprendizaje de la sensibilidad cultural, usted también
puede reconocer que lo mencionado no sólo es importante cuando se
negocia del otro lado de las fronteras nacionales. En vista de la diver-
sidad cultural en Estados Unidos (así como en otros países), estos asun-
tos y diferencias pueden surgir dentro de los límites domésticos. En
donde sea que ocurran, las diferencias culturales pueden dar como re-
sultado fallas de comunicación, conflictos innecesarios y problemas
para llegar a acuerdos.
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CONSIDERACIÓN DE LAS DIFERENCIAS DE GÉNERO EN LA NEGOCIACIÓN

Al tiempo que practique sus habilidades de comunicación en su afán
por convertirse en un negociador más efectivo, quizá quiera considerar
hacer un estudio sobre las diferencias de estilos entre hombres y mu-
jeres. Hay un renovado interés en las diferencias de género en cuanto a
la comunicación y las negociaciones.

Algunas investigaciones han concluido que los hombres como
grupo son más propensos a usar la conversación para hacer hincapié
en el estatus, el conocimiento y/o el control, mientras que las mujeres
tienden a utilizar la conversación para crear un entendimiento y una
conexión entre las partes (Tannen 1991, 1993). Wilmot y Hocker (2001)
también han reportado que aun cuando este comportamiento parece
idéntico, cada género pueden entenderlo de manera distinta. Estos au-
tores afirman que los hombres tienden más a ver al ser como indepen-
diente, y las mujeres tienden a verlo en relación con otros. La negociación
efectiva requiere una visión hacia la interdependencia y no al poder so-
bre otros. También requiere empatía mutua. De acuerdo a las investi-
gaciones, puede ser que las mujeres lleguen a una negociación con la
perspectiva y el enfoque más efectivos.

Los estudios también indican que en las interacciones hombre-mu-
jer, los varones tienden a dominar la conversación (Wilmot y Hocker
2001). Además, los estudios demuestran que las mujeres tienen más
disposición para confiar pero son implacables cuando alguien viola su
confianza (Wilmot y Hocker 2001).

Las diferencias de género, en las situaciones en las que verdadera-
mente existen, pueden estar relacionadas con la culturización. Es decir,
en algunas culturas (como en Estados Unidos), los hombres pueden
percibir un enfoque adaptativo como un signo de debilidad mientras
que las mujeres pueden pensar que un enfoque directo es agresivo o in-
sultante. Los cambios en la cultura crean variaciones en lo que se pre-
sume como el comportamiento y los roles de género.

Craver (2002) comparó el desempeño negociador de hombres y
mujeres estudiantes mayores de dieciséis años en un curso de nego-
ciación de una escuela de leyes. Sus datos sugieren que el género no in-
fluye de manera importante en los resultados de la negociación. Si bien
lo que se conoce sobre las diferencias de género es poco, una cosa es
cierta: ¡Aquellos varones que subestiman a sus contrapartes femeninas
lo hacen bajo su propio riesgo!

Lista de verificación

✓ La cultura es un conjunto de normas, instituciones, tecnologías,
bienes, valores, costumbres, creencias, idioma, actitudes y expec-



tativas de comportamiento, compartidos por la mayoría de los in-
dividuos de un país. Existen muchas subculturas alrededor de la
etnicidad, la herencia, la geografía y las instituciones, las organiza-
ciones y los grupos.

✓ Las dimensiones clave de la cultura que son relevantes en la nego-
ciación incluyen la orientación del tiempo, la formalidad, la dis-
tancia del poder, el individualismo y el colectivismo, y el contexto.
Ciertas dimensiones culturales pueden influir en el desarrollo
de algunas características de la personalidad, como el Tipo A, la
orientación del focus de control y la sensación versus la intuición.
Es importante reconocer y observar las diferencias culturales en la
negociación, sobre todo porque afectan el estilo de interacción.

✓ Ciertos estudios sugieren que también existe una diferencia de
género en el estilo de la comunicación de la negociación.

Términos, frases y conceptos clave

Connotación

Contexto

Cultura

Cultura de alto contexto versus cultura de bajo contexto

Diferencias transculturales en la comunicación y la negociación

Distancia del poder

Énfasis cultural

Formalidad

Individualismo versus colectivismo

Normas

Orientación del tiempo

Semántica

Tono

Preguntas de repaso

Califique los enunciados 1 al 4 como Verdadero (V) o Falso (F) y res-
ponda las preguntas 5 a la 10.
V F 1. Las personas en culturas colectivas como en China e Israel

pueden desempeñarse mejor en grupos que solos.
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V F 2. La cultura incluye valores, costumbres, idioma, tecnología y
más.

V F 3. La cultura no afecta la forma de pensar de una persona.
V F 4. Los países tienden a tener su propia y única cultura de nego-

cios.
5. Enliste por lo menos seis aspectos que difieran de acuerdo a

la cultura y cite algunos ejemplos.
Para las preguntas 6 a la 10, en cada caso, identifique el país en el que
podría encontrarse si cada enunciado fuera cierto.

6. No se hacen preguntas personales en situaciones de
negocios. La privacidad de otros es altamente respetada.

7. Es agosto y la mayoría de las personas está de vacaciones
mientras que el ritmo de los negocios disminuye
considerablemente.

8. El tiempo es relativo. Es común que las reuniones comiencen
media hora después de la hora acordada.

9. Las llamadas impersonales se consideran inadecuadas. Se
espera que haya una introducción formal.

10. No se debe abrazar a otra persona en público.

Caso 7.1
El 11 de junio de 1997, NBC Nightly News reportó que, de acuerdo con
un estudio realizado, las mujeres, por genética, están más predispues-
tas a desarrollar habilidades interpersonales, tales como percibir las ac-
titudes y necesidades de otras personas.

Preguntas del caso

1. ¿Qué dimensiones de la personalidad se relacionan con la in-
teligencia emocional, como la sensibilidad a las necesidades de
otros, mencionada en el caso?

2. ¿La cultura afecta el desarrollo de ciertas características de la per-
sonalidad dependiendo del género? Si esto es verdadero, men-
cione, ¿de qué manera?

3. ¿Piensa usted que este fenómeno ha cambiado con el paso del
tiempo? ¿En qué países cree usted que la conclusión reportada en
este caso es una realidad hoy en día?



COMPETENCIAS DE DESEMPEÑO PARA ESTE CAPÍTULO
● Entender los principales tipos de intereses y objetivos

relevantes para la negociación.
● Aprender cómo identificar y clasificar los objetivos en la

negociación.
● Comprender que los objetivos cambian en una negociación.
● Aprender cómo afectan los objetivos su estrategia de

negociación.
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“No permitas que lo
que no puedes hacer

interfiera con lo que sí
puedes lograr”.

John Wooden
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Con este capítulo damos el primer paso hacia el comienzo de negocia-
ciones reales. Una vez evaluado y diagnosticado el conflicto e identifi-
cado un objetivo general potencial para tratarlo o resolverlo mediante
la negociación, estará listo para preparar la interacción. Al llegar a esta
etapa deberá ser capaz de entender algo sobre su personalidad, estilo
y temperamento, también obtendrá la habilidad de observar las reglas
para una comunicación efectiva y podrá detectar las diferencias cul-
turales.

Este capítulo describe los tipos generales de intereses y objetivos
involucrados en cualquier negociación y que existen en todas las face-
tas de un conflicto. Hablamos sobre cómo llegar al GRIP (la forma de
identificar y clasificar sus intereses y objetivos así como los de la otra u
otras partes). También explicamos cómo éstos (intereses y objetivos)
afectan la estrategia de negociación y cómo pueden cambiar durante la
negociación en sí. En otro capítulo hablaremos acerca de otras dificul-
tades para reconocerlos y entenderlos.

TIPOS DE OBJETIVOS

Debe identificar cuatro tipos de objetivos para alcanzar el GRIP con el
desafío de la negociación. La letra G representa las ganancias que de-
sea. La R es la relación entre intereses y objetivos que pretende y que
pueden estar entrelazados en los asuntos de importancia. La letra I lo
representa a usted en el problema o la transacción, es decir, a sus necesi-
dades y objetivos de autoestima y dignidad. La P representa el proceso,
esto es, el objetivo en términos de la naturaleza y el estilo del proceso
que ha de usarse. Cada tipo será descrito en detalle en las siguientes
secciones.

ASPIRACIONES DE GANANCIA

Es común que cuando se presenta un conflicto, las partes busquen be-
neficios externos. Resulta útil pensar en ellos como aspiraciones de
ganancia: intereses fundamentales y tangibles que se buscan. Ejemplos
de objetivos G podrían ser completar un proyecto para una fecha es-
pecífica, finalizar dos proyectos en el mismo periodo, trabajar medio
tiempo, obtener un ascenso o un aumento de sueldo, recibir una canti-
dad de dinero acordada, estar con una persona en particular, vender al-
gún bien con una cierta liquidez neta, generar algunas ganancias, o
motivar a alguien a trabajar más horas o de manera más eficiente.

Los objetivos externos o G, probablemente sean los más sencillos
de descubrir. Debe también intentar reconocer los de la otra parte o



TIP
Los objetivos Yo
a menudo
parecen G.

partes en conflicto. Si usted tiende a tener una visión negativa, es na-
tural que asuma que los objetivos G de otros discrepan de los suyos.
Esto puede, de hecho, ser cierto. Sin embargo, a menudo la visión de
que éstos son incompatibles es una percepción falsa. Le sorprendería
saber que con frecuencia formular hipótesis sobre los objetivos alter-
nativos potenciales en ambos lados conduce a puntos en común que
satisfacen los objetivos más valiosos para todas las partes. En general
las personas no desean lo mismo. Como mínimo, usted debe anticipar
que los individuos valorarán y clasificarán sus intereses de manera dis-
tinta. Más adelante, en otro capítulo, hablaremos sobre la empatía y
cómo hallar puntos en común.

OBJETIVOS DE RELACIÓN

Los objetivos de relación o relacionales son aquéllos que se enfocan en
el tipo de relación que se busca o se procura mantener. Éstos describen
la naturaleza y el valor que usted desea para la relación en particular
y la persona o personas específicas involucradas en el conflicto. Por
ejemplo, quizá anhela entablar una nueva amistad o relación de nego-
cios o continuar con una sin que se vea perjudicada. Puede ser que no
quiera lastimar los sentimientos del otro, porque valora a la persona.
Tal vez tenga la intención de que la otra persona sienta su aprecio.
Acaso pretenda que esa otra persona se comprometa con su proyecto u
organización. Probablemente quiera ser del agrado de su jefe y que a él
le guste trabajar con usted. Para distinguir los objetivos G y R, analíce-
los así; conservar su trabajo puede ser un objetivo G y la naturaleza y
calidad de la relación sería uno R. Con estos ejemplos puede darse
cuenta de que los objetivos relacionales se reflejan en todos los indi-
viduos involucrados en el conflicto.

Tal vez le costará más trabajo identificar los objetivos relacionales,
los suyos y los de otros, que identificar los G. A menudo los objetivos
relacionales pasan por objetivos G. Las complejidades de la percepción
que serán tratadas en el siguiente capítulo presentan mayores dificul-
tades para entender los objetivos de relación también.

OBJETIVOS YO

Cuando usted piensa en los objetivos Yo se coloca dentro del conflicto.
Pregúntese “¿Quién soy yo y en dónde estoy en este conflicto?” La per-
cepción que tiene de usted mismo, su autoestima, sus necesidades de
ego y sus temores estarán presentes, hasta cierto grado, en cada con-
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1 Ver, por ejemplo, Rogan y Hammer (1994).

flicto. Estos objetivos pueden estar estrechamente vinculados con los
de relación. Por ejemplo, imaginemos que ha preparado un análisis ex-
haustivo y una recomendación que quiere que sus colegas y su jefe
adopten. Si bien podría existir un objetivo G de obtener los resultados
tangibles previstos en su recomendación, probablemente también
exista un Yo de ser visto como inteligente y eficaz. Puede haber un ob-
jetivo Yo de no querer ser considerado incompetente o deficiente de al-
guna manera. Algunas veces permitimos que los Yo desluzcan a los G,
y esto puede pesarnos en el futuro.

Identificar sus miedos le ayudará a reconocer sus objetivos Yo.
¿A qué le teme? ¿Le da miedo parecer tonto? ¿Le da miedo perder? ¿Le
aterra salir lastimado, ya sea emocional o materialmente? Los temores
y, por consiguiente, los objetivos Yo pueden también asociarse a los
tipos de poder. En otros capítulos del libro discutiremos la autoridad y
el miedo con más detalles.

Otros ejemplos de objetivos Yo incluyen pretender ser visto como
el conciliador o solucionador de problemas, o como alguien justo, o no
querer ser tratado de manera injusta, o desear ser respetado. Como se
mencionó en capítulos anteriores, la dignidad es importante en todas
las culturas y en algunas llega a un nivel que permea el proceso entero
de la negociación.

Los objetivos Yo tienden a hacernos inflexibles y evasivos o com-
petitivos. El comportamiento competitivo que se observa con frecuen-
cia es atacar la autoestima de la otra persona. Dicha conducta es
reactiva y aumentará el conflicto negativo. Al identificar los objetivos
Yo, el desafío es controlar su propio ego y utilizar los Yo del otro con
fines constructivos. Reconozca que otros necesitan sentirse respetados
y justificados.

En otro capítulo explicaremos cómo admitir y expresar sus sen-
timientos en formas no ofensivas. También le indicaremos cómo usar
los Yo del otro en argumentos persuasivos. Para subrayar la importan-
cia de ellos, note que se usan para llegar a la resolución de situaciones
de conflicto extremo. La dignidad es una herramienta fundamental uti-
lizada por los negociadores de rehenes.1

OBJETIVOS DE PROCESO

Los objetivos de proceso describen la forma en la que desea que pro-
ceda la interacción. El proceso incluye el enfoque (constructivo/des-
tructivo), el estilo (integral/distributivo), ambos discutidos en capítulos
anteriores, el estilo de comunicación, los procedimientos y la voz o par-



2 Ver, por ejemplo, LaTour (1978); Lind (1992, 1994); Lind, Kulik, Ambrose y De Vera Park
(1993); Thibaut y Walker (1975); Tyler y Lind (1992); y Walker, LaTour, Lind y Thibaut
(1974).

ticipación esperada y permitida por todas las partes. La selección del
procedimiento apropiado se verá afectada por las personalidades in-
volucradas, los objetivos G, los R, los Yo y el contexto. Debe pregun-
tarse qué proceso funcionará con más efectividad para tratar o resolver
este conflicto en particular. Como se explicará en otro capítulo, a veces
el procedimiento es lo primero que requiere negociación.

De muchas maneras el proceso es importante para la interacción.
A veces, éste es más relevante que el resultado tangible real. Un proceso
percibido como injusto por una de las partes puede provocar insatis-
facción por un resultado que, de otra forma, sería aceptable. Los estudios
sobre la justicia de éste demuestran que las personas se inconforman
más por lo que perciben como un proceso injusto que por malos resul-
tados obtenidos de lo que perciben como uno justo.2

Cuantas más partes estén involucradas, mayor será la complejidad
y la cantidad de opciones de procesos. Por ejemplo, en un trabajo de
equipo, ¿todos recibirán un voto igual? En una transacción multipar-
tidista que debe negociarse, ¿cada parte obtiene el mismo tiempo o la
misma revisión? El proceso es esencial aun en las negociaciones entre
dos partes, sin importar lo simple del asunto. Si una de las partes deja
a la mesa de negociaciones sintiendo que no se le permitió presentar su
postura o que le forzaron a llegar a un acuerdo, éste podría no pro-
ceder. Esa parte puede deshacer el convenio, a lo que seguiría un nuevo
conflicto.

El proceso puede acentuar las diferencias de poder preexistentes o
dispersar la autoridad. Empoderar a otros puede ser bueno para
generar creatividad así como para desarrollar apoyo y acuerdos. Estos
conceptos serán tratados en el capítulo 10. El proceso puede ser direc-
tivo o competitivo, cooperativo o colaborativo.

Si usted tiene la máxima autoridad junto con la responsabilidad del
resultado, posee información adecuada y el tiempo apremia, quizá de-
see optar por un proceso directivo. A veces los que inician como coo-
perativos se rezagan y necesitan una terminación directiva. Un ejemplo
podría ser la declaración de guerra de un presidente. Por el contrario,
en un contexto en el que la dignidad es de suma importancia, debe ase-
gurarse de que todas las partes consideren un proceso cooperativo
como algo justo. Una buena medida es diseñar y utilizar procesos co-
laborativos excepto, y sólo, cuando existan razones claras para no
hacerlo.
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EVALUACIÓN Y CLASIFICACIÓN DE OBJETIVOS

Una vez que ha identificado lo que supone son los intereses y objetivos
involucrados en el conflicto, debe comenzar a evaluarlos y clasificar-
los. Analícelos de forma severa. Asuma un enfoque sistémico, como se
explicó previamente en el libro. Estudie las interrelaciones entre ellos.
Observe los objetivos subsidiarios y las repercusiones interactivas de
los que hay que alcanzar.

Es necesario evaluar el valor e importancia concernientes a los ob-
jetivos. Ciertos tipos pueden no existir en algunos conflictos. Por ejem-
plo, cuando esté negociando con alguien a quien no espera ver de
nuevo, los objetivos de relación serán ¡prácticamente inexistentes!

Este paso implica evaluar cuáles pueden ser incompatibles o,
quizá, lo mismo con nombres distintos. También puede revelar que al-
gunos objetivos son relativamente insignificantes. Podrá determinar lo
que realmente desea, encontrar puntos en común y soluciones, y em-
pezar a pensar de manera creativa con vistas a una resolución. Después
de evaluar y clasificar sus objetivos, puede comenzar a desarrollar un
plan coordinado.

Ejercicio 8.1

A manera de práctica para identificar intereses y objetivos, piense en
dos de sus interacciones más recientes. Para cada una, por separado,
regrese al conflicto que originó la necesidad de negociar y llegar a
GRIP, use el material anterior.

EVALUACIÓN

Si descubrió que negoció algo equivocado o empleó un proceso inapro-
piado, quizá haya aprendido algo sobre evaluar y clasificar objetivos. Si
está satisfecho con su enfoque y el resultado obtenido, ¡felicidades!
Quizá haya descubierto que los objetivos cambiaron durante la nego-
ciación. O por el contrario, quizá quiera reconsiderar el enfoque usado
y los resultados que obtuvo. En la siguiente sección analizaremos los
fenómenos de las variaciones en los objetivos y la retrospección.

CAMBIO DE OBJETIVOS

Los objetivos pueden variar durante o después de la negociación. Parte
del fenómeno del cambio involucra nuestras percepciones y determi-
nación de insatisfacción psicológica, las cuales trataremos en el si-
guiente capítulo. Los objetivos también cambian y surgen nuevos en
respuesta a la información reciente durante la interacción. Los que se
tenía originalmente podrían ser inalcanzables. La percepción de los ob-
jetivos de la otra parte puede haber sido incorrecta. Otras suposiciones
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PUNTO CLAVE
Una cosa es
constante: el
cambio.

PUNTO CLAVE
¡Todos tendemos
a justificarnos! 

y la información usada al establecerlos pudieron haber sido incorrectas.
En capítulos posteriores trataremos de manera específica cómo lidiar
con los cambios de objetivos. Los siguientes incisos tienen como
propósito presentarle la naturaleza cambiante de ellos.

OBJETIVOS PROSPECTO

Los objetivos prospecto son aquéllos que tenemos cuando entramos
en una negociación. Representan las intenciones específicas que de-
seamos cumplir y que pueden comunicarse.

Ejercicio 8.2

Identifique los objetivos prospecto de las dos interacciones del ejercicio
8.1. También detecte cualquier nuevo que haya surgido durante la in-
teracción y la forma en la que cualquiera de los objetivos prospecto
haya cambiado.

Ahora, evalúe esos cambios relativos al resultado de la nego-
ciación. ¿Surgieron objetivos Yo y provocaron que la dignidad domi-
nara los otros? ¿La dignidad en cualquiera de las partes causó deterioro
en la interacción? ¿Aparecieron objetivos Yo en cualquiera de las partes
debido al proceso utilizado? ¿Salieron objetivos G o R imprevistos? ¿La
negociación no llegó a un acuerdo? ¿Qué intereses y objetivos son los
principales responsables de no llegar a un acuerdo?

EVALUACIÓN

Si mucho de lo anterior ocurrió en su negociación y no se llegó a ningún
acuerdo, la próxima vez quizá deba considerar una mejor preparación,
un análisis más exhaustivo de su GRIP y un mayor enfoque en el pro-
ceso. Si, por otra parte, se presentaron objetivos imprevistos que cum-
plieron igual o mejor de lo que originalmente pensó, una de las
siguientes tres explicaciones es probable: (1) se adaptó muy bien y lo hizo
muy bien; (2) se fijó objetivos muy bajos; o (3) su visión ha cambiado. En
un capítulo posterior hablaremos sobre fijar objetivos y adaptarse a la
nueva información. En el siguiente inciso discutiremos la razón número 3.

OBJETIVOS RETROSPECTIVOS

Los objetivos retrospectivos son los más complejos. Las personas
tienen la necesidad de entender su comportamiento y sus decisiones.
A veces ajustamos nuestra perspectiva retroactivamente para sentirnos
mejor. Podemos decirnos a nosotros mismos que lo que no con-
seguimos no era importante después de todo o que lo que obtuvimos
es mucho mejor.

El fenómeno de desarrollar objetivos retrospectivos puede ayu-
darnos en interacciones futuras. Por ejemplo, suponga que usted de-
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termina de forma retrospectiva que el proceso era mucho más impor-
tante de lo que pensó prospectivamente. En su próxima negociación
con esa persona o en un contexto similar, usted puede aumentar el
valor relativo de sus objetivos P.

El desarrollo de objetivos retrospectivos también puede tener otro
uso aparte de la racionalización y la dignidad interna. Se debe tener
cuidado de prevenir que este fenómeno genere objetivos de represalia
para la siguiente interacción. En un capítulo posterior se explicará más
a detalle este proceso psicológico.

LOS OBJETIVOS Y SU ESTRATEGIA DE NEGOCIACIÓN

Identificar y clasificar sus objetivos y los de sus contrapartes, lo que de-
nominamos aquí alcanzar el GRIP, son las acciones necesarias para
desarrollar su plan o estrategia de negociación. Llegar a GRIP es un
ingrediente clave en la preparación, como se menciona en el capítulo 14.
Necesita llegar a GRIP antes de tomar su decisión de evadir, tratar o re-
solver el conflicto. Llegar al GRIP le permite elegir si negociar o no. Si,
por ejemplo, sus objetivos R en un caso en particular son mucho más
importantes que los G, tal vez elija no negociar los asuntos G en abso-
luto. Puede enfocar la negociación en los R. Como un ejemplo, con-
sidere una ocasión en la que su mejor amigo hizo algo que le desagrada
muchísimo y usted reaccionó creando un conflicto. Si es algo inusual y
que posiblemente no vuelva a ocurrir, su primera intención quizá sea
curar los sentimientos heridos.

Además, usted necesita su GRIP para saber lo que quiere. Antes de
decidir cómo llegar ahí, ¡debe tener claro a dónde quiere ir! Alcanzar el
GRIP es un prerrequisito para encontrar puntos en común necesarios
para un resultado exitoso en una negociación. Identificar los intereses
y objetivos requiere cierta comprensión de la percepción y el poder, de
los cuales hablaremos en los dos siguientes capítulos.

Después de detectar sus objetivos, debe dilucidarlos de forma que
puedan ser comunicados a su contraparte y que ésta los entienda. Se
requerirá claridad para dejar asentados sus intereses y objetivos. Debe
buscar los comunes, que son la base para colaborar y persuadir, como
se menciona en otros capítulos.

CÓMO DESARROLLAR SU GRIP

Pensar en lo que usted y su contraparte desean en términos de los tipos
de objetivos discutidos en este capítulo, le ayudará a tener éxito en la
negociación. Como ya se mencionó, identificar los objetivos de su con-
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traparte requiere empatía y probablemente más reflexión de la que se
necesita para identificar los suyos. Una vez que entienda los conceptos
presentados aquí, la única manera de llegar a dominar la habilidad es
con la práctica. Los casos 8.1 al 8.3 al final de este capítulo se pueden
utilizar como dramatizaciones para que practique el desarrollo de su
GRIP y su empatía al mismo tiempo.

Lista de verificación

✓ Existen cuatro tipos de objetivos que pueden ser detectados en cada
negociación. Éstos son las aspiraciones de ganancia (objetivos G),
los objetivos de relación (R), los asuntos de ego (objetivos Yo), y los
objetivos de proceso (P).

✓ Es útil identificar y clasificar estos objetivos desde la perspectiva de
cada una de las partes en conflicto.

✓ Los objetivos pueden cambiar durante y después de la nego-
ciación. Algunas veces la gestión debe interrumpirse para evaluar
y tratar nueva información o un cambio en los objetivos. Un indi-
viduo puede ajustar estos últimos de manera retrospectiva para en-
tender el resultado de la negociación. No obstante, la retrospección
puede ayudar a mejorar nuestro futuro desempeño de gestión.

✓ El paso de identificar y clasificar los objetivos le permite llegar a su
GRIP con el desafío de la negociación. Le proporciona información
necesaria para la elección y el desarrollo de estrategias apropiadas.
También le facilita encontrar puntos en común, lo que es de suma
importancia para contribuir a una satisfacción mutua.

Términos, frases y conceptos clave

Aspiraciones de ganancia

Objetivos de proceso

Objetivos prospecto

Objetivos de relación

Objetivos retrospectivos

Objetivos Yo

Preguntas de repaso

Califique los enunciados 1 al 4 como Verdadero (V) o Falso (F) y res-
ponda las preguntas 5 a la 10.
V F 1. Los propósitos tangibles importantes que deseo son objetivos G.
V F 2. Mi ego en la transacción o los asuntos genera objetivos Yo.
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V F 3. Las relaciones entre individuos que están negociando gene-
ran objetivos R.

V F 4. La forma en la que planeo o anticipo que se desarrollará la ne-
gociación conforma objetivos P.

5. ¿Cuáles dos de los cinco tipos de objetivos se confunden
fácilmente?

6. ¿Cuáles dos de los cinco tipos de objetivos son los más
difíciles de identificar?

7. ¿Cómo podría mejorar su habilidad para identificar los
intereses y objetivos de otros?

8. ¿Qué cuidado debe usted tener en cuanto a los objetivos
retrospectivos?

9 y 10. Complete la oración: Debo llegar al GRIP antes de
decidir si ___________ , o ___________ , o resolver un
conflicto.

Caso 8.1

ADQUISICIÓN DE UN AUTO CLÁSICO

Suponga que una de las partes siempre ha anhelado una marca, modelo
y color particular de auto. Ahora está preparada para adquirirlo y ha en-
contrado que el auto de sus sueños ha sido puesto en venta. A medida
que las partes (el comprador y el propietario) llegan a GRIP con el de-
safío de la negociación deciden qué tipo de estrategia es apropiada para
cada uno. (Usted debe pensar en los detalles del auto que valore más).

Preguntas del caso

1. ¿Cuáles son los intereses y objetivos de cada una de las partes?

2. ¿Hay algo que alguna o ambas partes deseen evitar?

3. ¿Cómo puede alguna de las partes o ambas contribuir al éxito mutuo?

Caso 8.2

ESCENARIO DE UNA NUEVA RELACIÓN DE NEGOCIOS

La compañía de una de las partes, con base en Washington, D. C., ha
comenzado un proyecto en Wichita, Kansas, recientemente. El proyecto
requerirá que de quince a veinte empleados viajen a Kansas y pasen, en
promedio, tres semanas ahí. Se espera que el proyecto sea finalizado
en nueve meses. Esta primera parte encontró un complejo de aparta-
mentos cercano al lugar en el que se llevará a cabo el proyecto. El frac-
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cionamiento por lo regular hace contratos de renta por un año, pero sí
tiene algunas vacantes. La compañía desea que sus empleados se alo-
jen en este complejo en vez de en hoteles.

Preguntas del caso

1. ¿Cómo identificaría y clasificaría los intereses y objetivos de cada
una de las partes?

2. ¿Qué puntos en común puede usted encontrar entre las partes?

3. ¿Qué estrategia utilizaría como representante de la compañía?
¿Y como apoderado del complejo de apartamentos?

Caso 8.3

ACUERDO PREMATRIMONIAL

Una pareja de enamorados ha decidido unir sus vidas. Uno ha tenido
una carrera muy lucrativa por varios años y posee un patrimonio im-
portante y una buena liquidez. El otro ha pasado el mismo tiempo tra-
bajando duro como maestro y sus ahorros no son demasiados, su
liquidez es regular. Ambos desean acordar la manera en la que se com-
partirán los gastos, cómo se dividirán las obligaciones como padres (si
esta situación se diera), y la forma en la que dividirán y organizarán los
bienes en el caso de que se separasen o alguno falleciera. Analice cómo
cada parte llega a GRIP con el desafío de la negociación y cuál podría
ser la estrategia general de cada uno.

Preguntas del caso

1. ¿Puede usted identificar cualquier diferencia importante en los ob-
jetivos de las partes? ¿Existe alguna incompatibilidad real?

2. ¿Qué estrategia sugiere que utilice cada uno en la negociación?

3. ¿Qué tan directivo podría ser cada uno, si fuera el caso?



COMPETENCIAS DE DESEMPEÑO PARA ESTE CAPÍTULO
● Entender los principios psicológicos básicos de la percepción.
● Aprender cómo las diferencias afectan la percepción.
● Reconocer que existen diferencias entre nuestras percepciones

y las de otras personas.
● Aprender cómo la percepción afecta la actitud, los objetivos y

las decisiones en una negociación. 121

“No es lo que
ignoramos lo que nos
causa problemas; es

lo que sabemos lo
que los ocasiona.”

Will Rogers
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En capítulos anteriores se vio cómo las diferencias individuales y cul-
turales pueden afectar al enfoque, al conflicto y a la negociación, así
como al estilo negociador, temperamento y comunicación. También se
proporcionaron lineamientos generales para identificar objetivos po-
tenciales en el proceso de preparación de la negociación. La percepción
afecta todo lo discutido hasta ahora.

Continuamente percibimos y formulamos juicios de las demás per-
sonas y decidimos con base en percepciones. ¿Cómo saber si éstas son
correctas?

También los demás tienen cierta percepción de nosotros. Cada per-
sona tiene una percepción individual de sí mismo que está influen-
ciada no sólo por las características propias de cada uno, sino también
por las percepción y opinión que creemos que los demás tienen acerca
de nosotros y de cómo nos gustaría ser percibidos.

Los individuos tienen preferencias evidentemente opuestas para
asimilar información e interactuar con el mundo, las cuales afectan esa
percepción. Además, todos estos factores influyen en el compor-
tamiento. ¡Por eso es tan difícil la comunicación! Este capítulo explica
cómo afectan las complejidades de la percepción cada aspecto de la in-
teracción de negociación.

NO TODOS VEMOS LO MISMO

¿Cuando vio la ilustración anterior por primera vez, qué fue lo que
percibió? ¿Observó lo mismo la segunda o tercera vez? Pídale a alguien
que la mire. ¿Esa persona notó lo mismo que usted?

Hay varias maneras de analizar y explicar las diferencias indivi-
duales en la percepción. Existen numerosas teorías, algunas muy com-
plejas. Los enfoques para entender las diferencias perceptuales
incluyen aquéllos que van desde la dependencia versus la independen-
cia, hasta el movimiento ocular, la asociación de recuerdos y muchos
otros intermedios que podríamos nombrar. Más de una teoría puede
explicar las diferencias de lo que se ve en la figura.

El punto es que las diferencias existen. Por fortuna, no es tan difí-
cil entender el origen de las variaciones perceptuales más comunes en
la negociación. De hecho, es útil volver a analizar algunas de las dife-
rencias individuales mencionadas en un capítulo anterior para explicar
algunas perceptuales. Se utilizarán otras teorías psicológicas que se en-
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focan principalmente en el proceso cognitivo automático o incons-
ciente.

LA COMPLEJIDAD DE LA PERCEPCIÓN

La percepción puede entenderse como el proceso de seleccionar, orga-
nizar e interpretar los estímulos. Al percibir, se crean lo que se llaman
estructuras cognitivas, que pueden explicarse como los mapas men-
tales que dan significado a la existencia e interacciones. Puede también
imaginarlas como carpetas para organizar y guardar información.

Se percibe al mundo y a todo lo que está en él, objetos inanimados,
animales y seres humanos. La percepción influye en las actitudes, creen-
cias, objetivos y decisiones. Cada uno fija objetivos y toma acciones con
base en lo que cree que es cierto. La percepción tiene el impacto de la
visión del mundo, las expectativas culturales y otras aprendidas, los
sesgos y prejuicios, los estilos de aprendizaje y cognitivos, y otras ca-
racterísticas de la personalidad de cada individuo. Cualquiera o todos
estos factores pueden distorsionarla.

La percepción que cada persona tiene de sí misma es la más com-
pleja. Además de todos los factores que tienen un impacto en ella, hay
un elemento adicional que afecta la percepción de una persona. Se
atribuyen procesos psicológicos a otros seres humanos y esto se hace
de dos maneras generales. Normalmente uno percibe a las personas
como agentes causales. La percepción de otros a menudo no lleva a in-
ferir sus intenciones y actitudes. También tendemos a esperar que lo
que se ha experimentado con otros se repita en su comportamiento fu-
turo. Formamos juicios respecto del comportamiento de otros, y fin-
camos faltas y culpabilidad. Evaluamos la validez de lo que otros dicen
y hacen. Este proceso es campo fértil para distorsionar información.

Quizá el concepto más importante que debemos tomar en cuenta
al entender la percepción de una persona es que tendemos a asumir
que las estructuras cognitivas de otros son como las propias. Ésta es la
otra forma general en la que atribuimos procesos psicológicos a otros
seres humanos. Dicha tendencia también puede crear errores en la per-
cepción. A menudo se hacen suposiciones e inferencias de que otros
poseen los mismos atributos y características que nosotros. Percibimos
estados emocionales en otros, y con frecuencia proyectamos esas ca-
racterísticas en los demás. Los procesos de atribución y juicio se expli-
carán más adelante en este capítulo.

Como ya se ha visto en capítulos anteriores sobre las diferencias in-
dividuales que afectan la interacción, las percepciones, o las percep-
ciones erróneas, pueden crear conflicto. O bien, las erróneas pueden

PUNTO CLAVE
La percepción
afecta todas
nuestras
acciones.



pasar por un problema real en la mente de una de las partes, mientras
que en la mente de la otra no las reconoce. En un capítulo posterior am-
pliamos la discusión acerca de la percepción selectiva ya que se rela-
ciona con la persuasión.

EFECTOS DE LAS DIFERENCIAS DE PERSONALIDAD
Y EXPECTATIVAS CULTURALES EN LA PERCEPCIÓN

Como se mencionó en capítulos anteriores, hay muchas facetas de la
personalidad que afectan la manera en la que se comportan e interac-
túan los individuos. Será útil volver a estudiar la extroversión/intro-
versión y la sensación/intuición relacionados con la percepción.

La extroversión y la introversión pueden considerarse como el
marco para las estructuras cognitivas de un individuo. Si considera a
las estructuras cognitivas como carpetas, el marco representa el
archivero. Las preferencias sensoriales e intuitivas también afectan
esas estructuras. Una actitud introvertida y la preferencia intuitiva son
abstractas e internas por naturaleza. Una conducta extrovertida es
concreta y externa. El extrovertido y el sensorial buscan construir marcos
pragmáticos y prácticos. El introvertido y el intuitivo construyen mar-
cos conceptuales y teóricos.

Al percibir a las personas y las cosas, buscamos desarrollar imá-
genes mentales consistentes con las estructuras cognitivas. Por lo tanto,
el extrovertido y el introvertido buscarán, verán y seleccionarán es-
tímulos diferentes y los organizarán de manera distinta también. El
sensorial buscará la validez en las cosas que puedan ser verificadas por
los sentidos físicos. El intuitivo registrará lo inusual y creativo y verá
la validez en las cosas de acuerdo a sus estructuras conceptuales.

El sensorial tiende a organizar los estímulos perceptuales de
acuerdo a la experiencia. El intuitivo desempeña un proceso concep-
tual al organizar los estímulos. Los ejercicios de filtración presentados
en otra parte del libro demuestran las diferencias en la selección de es-
tímulos entre sensoriales e intuitivos. Esta distinción de preferencia
también afecta las suposiciones y juicios acerca de otras personas,
como se menciona en el apartado sobre la atribución más adelante en
este capítulo.

Ejercicio 9.1

EJERCICIO SOBRE LAS DIFERENCIAS PERCEPTUALES POR CARACTERÍSTICAS DE PERSONALIDAD

● Trabaje con alguien que sea totalmente opuesto a usted en
cualquiera o ambas preferencias de extroversión/introversión y
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sensorial/intuitivo. Intenten completar juntos una tarea, sin hablar
una sola palabra o comunicarse de manera alguna. Pueden
organizar una oficina o un archivero o dibujar una flor o un
edificio. Deben alternar acciones. Por ejemplo, uno de ustedes hace
un trazo en el dibujo seguido por el otro quien también hace el
suyo y así sucesivamente.

● Intente el experimento de nuevo con otra persona cuyas
preferencias sean similares a las suyas.

En el ejercicio 9.1, posiblemente haya encontrado que las percep-
ciones de organización de la otra persona son diferentes de las suyas.
Quizá haya descubierto que la imagen mental del objeto dibujado de la
otra persona es diferente de la suya. Es probable que al llevar a cabo el
experimento, encontrara algunas dificultades para completar la tarea
con su opuesto. Quizá haya sentido cierta resistencia. Una variación de
enfoques ejemplifica las diferencias perceptuales. Es probable que tra-
bajar con la persona cuyas estructuras son más parecidas a las suyas,
fuera más cómodo.

Si bien el aprendizaje y las expectativas afectan las estructuras cog-
nitivas, también las diferencias culturales pueden afectar las percep-
ciones. Por ejemplo, como ya se mencionó, las culturas de alto contexto
valoran y esperan cooperación y colectivismo. Por tanto, alguien con un
estilo cultural asiático podría percibir la confrontación directa como
una conducta inapropiada y ofensiva.

TEORÍA DE LA ATRIBUCIÓN

El fundamento de la teoría general de la atribución son los procesos
cognitivos que intervienen en la evaluación de la validez de la infor-
mación percibida.1 La teoría de la atribución ofrece un modelo que
ayuda a entender cómo el inferir el motivo de las declaraciones de un
comunicador afecta tanto la aceptación de un acuerdo con esas de-
claraciones como las actitudes hacia las personas. Así, el siguiente
modelo se usa para explicar el papel de la percepción en la formación
de actitudes. También servirá como una base para mejorar las habili-
dades persuasivas, como se verá más adelante.

1 Muchos de los estudios acerca de la teoría general de la atribución tienen que ver con la per-
suasión y otras influencias sociales. (Ver Eagly y Chaiken 1993). Los enfoques teóricos para
entender la percepción interpersonal, usados en este capítulo, incluyen a Heider (1958); a
Jones y Davis (1965); y a Kelley (1973).
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EL PAPEL DE LA PERCEPCIÓN EN LA FORMACIÓN DE ACTITUDES

Las personas evalúan la validez de los mensajes con el propósito de
adquirir actitudes apropiadas; y, al ratificar la evaluación de la validez,
infieren la causa y el móvil del mensaje. Buscan decidir si deben acep-
tar la comunicación y las causas de la misma. La percepción de la razón
de la comunicación afecta la aceptación del mensaje o evaluación de la
realidad. Las señales contextuales, como las circunstancias personales
del comunicador y los receptores previstos, son tomadas en cuenta al
inferir la causa y el móvil. En general nos involucramos en estos pro-
cesos muy inconscientemente. Conscientes o no, los procesos percep-
tuales dan como resultado que se encuentren razones, o causas, para el
mensaje verbal o conductual.

La razón del mensaje puede atribuirse a la realidad externa, lo que
se conoce como entidad o atribución ambiental; a la situación; o a las
características personales del comunicador, que se denomina atribu-
ción del actor. Podemos simplificar lo anterior haciendo una distin-
ción entre las causas externas e internas. Es decir, la situación y el
ambiente son externos a la persona. Si las causas externas no se adju-
dican a las palabras o al comportamiento, el mensaje se atribuye a una
causa interna del comunicador/actor.

Cuando elegimos la causa, o hacemos una atribución, evaluamos
el consenso, la consistencia y la distinción. Evaluamos si el compor-
tamiento de una persona es coherente con sus experiencias anteriores
en situaciones similares: consistencia. También se evalúa si su compor-
tamiento concuerda con el de otros en circunstancias similares: con-
senso. Y si el comportamiento es diferente del de experiencias anteriores
con ese individuo en general: distinción.

Si encontramos poca consistencia, cuando el comportamiento no es
muy similar a cómo se conduce esta persona en otros contextos, en-
tonces atribuimos la causa a fuentes externas. Si encontramos un am-
plio consenso, si la persona actuó de manera muy parecida a otras, en
circunstancias similares, entonces atribuimos la causa a fuentes exter-
nas. Por otra parte, si hay una mayor consistencia (la persona se com-
porta de forma similar en otros contextos) y un consenso bajo (la
mayoría de la gente no se conduce de la misma manera), buscamos el
tercer factor, la distinción. Cuando hay una baja distinción, atribuimos
la causa a la persona. Encontrar una baja distinción es ver que el com-
portamiento es típico de esta persona. Si, por otra parte, el compor-
tamiento es inusual o parece no ajustarse a nuestras expectativas de
esta persona, encontramos el comportamiento altamente distintivo.
Encontrar una alta distinción puede llevarnos a atribuir la causa de la
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¿Consistencia? S No S Causas externas

 S Sí S ¿Consenso? S Sí S Causas externas

  S No S ¿Distinto? S No S Causas internas

 S Sí S Causas 
 externas y causas 
 internas específicas

FIGURA 9-1
Árbol de decisiones

conducta a otras personas, eventos o circunstancias o a una combi-
nación de dichos factores externos y motivos internos. El árbol de de-
cisiones de la figura 9-1 ilustra el proceso

La consecuencia de esta atribución afecta no sólo nuestra acepta-
ción de la comunicación sino también nuestra actitud hacia la persona
percibida. El actor-comunicador no es responsable de los efectos posi-
tivos o negativos del comportamiento atribuido a causas externas,
pero sí es responsable de la conducta atribuida a causas internas.

Al sacar conclusiones y formar actitudes, percibimos patrones y
asociamos experiencias existentes en las estructuras cognitivas. Tam-
bién, claro, usamos la forma de entender. Relacionamos las percep-
ciones anteriores de circunstancias similares así como las experiencias
previas con otros con rasgos y conductas similares a los de la persona
a la que estamos percibiendo.

Los sesgos, estereotipos y prejuicios se activan de manera au-
tomática en este proceso. Si se tiene una opinión respecto a una clase o
tipo de personas, es probable que se perciba a un individuo de ese
grupo con ese mismo criterio. Las experiencias anteriores, precisas o
no, nos afectan. Se infirieren rasgos y actitudes a partir de las con-
ductas.

Hay una tendencia a darle un alto nivel de validez o realidad a los
mensajes percibidos como altamente consistentes y con un alto con-
senso. También es común cometer un error en las atribuciones; al asig-
nar motivos y rasgos a otros se tiende a ignorar las causas externas y a
hacer hincapié en las internas. Esto sucede sobre todo cuando los efec-
tos del comportamiento de otros son negativos para uno. Dicha so-
breatribución ocurre cuando se le asignan rasgos a otros y aspectos
esenciales de las circunstancias o situación, en vez de identificar con
exactitud si estos rasgos en verdad existen. Los psicólogos se refieren a
este fenómeno como el error fundamental de atribución o sesgo. Éste
también ocurre de manera automática a menos que se cuente con in-
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formación contraria y clara y/o se haga un esfuerzo para corregir la
percepción sesgada inicial.2

El error fundamental de atribución a menudo se presenta como
una evaluación o actitud negativa hacia la otra persona. Es decir,
cuando se percibe que ha sucedido algo negativo a alguien, se atribuye
la causa a quién es la persona o a algo que haya hecho. Se culpa a otros
por sus predicamentos o reputación. O bien es posible no creer lo
que alguien dice, debido a que se hacen atribuciones sobre los mo-
tivos internos de esa persona o su manera particular de ser. Quizá
también indebidamente se culpe a la persona por algo malo que a uno
le ocurra.

Los estudios sugieren que quienes tienen una preferencia intuitiva
son considerablemente menos propensos al error fundamental de
atribución (Hicks 1985). Esta diferencia es consistente con el hecho
de que los sensoriales asimilan la información a partir de la experien-
cia, y los intuitivos lo hacen de manera conceptual. La experiencia pre-
via origina el error fundamental.

CÓMO APARECE LA ATRIBUCIÓN EN LA NEGOCIACIÓN

2 Ver, por ejemplo, Gilbert (1989); Gilbert y Jones (1986); y Ross y Fletcher (1985).

Quizá sea útil hacer una pausa y considerar el uso de la atribución en
un contexto de negociación. Por ejemplo, imagine que recibe una fac-
tura para un proyecto de impresión y publicidad. La cantidad que debe
pagar supera por mucho lo que esperaba con base en el presupuesto
asignado antes de iniciar el trabajo. Considere también que éste es el
tercer negocio que hace con esa persona y en cada una de las experien-
cias anteriores la cuenta fue más alta que el presupuesto. Así mismo,
suponga que su experiencia en general es que otros contratistas
cumplen con sus presupuestos. Al considerar la negociación, ¿tiende a
sentir que la causa del conflicto es la otra persona? ¿Piensa que la
cuenta está sobrevaluada?

Si sigue el diagrama del árbol de decisiones (figura 9-1) encontrará
que éste, de igual forma, apunta a una atribución interna. Si cometió el
típico error de atribución, quizá también tome una actitud hacia los
motivos de la otra persona o posiblemente hacia su credibilidad.
Puede, por ejemplo, pensar que el presupuesto se cotizó más bajo, con
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toda intención, para conseguir el contrato. Quizás concluya que la fac-
tura ha sido alterada a propósito. Es posible que tome las cosas a título
personal y piense que la persona cree que no refutará la factura. Tal vez
se resista a la evidencia de lo contrario, dependiendo de la fortaleza de
su actitud. La realidad, por otra parte, puede ser que existieron ciertos
cambios, factores externos, que causaron una cantidad a pagar legíti-
mamente más alta.

Si alteramos un poco el ejemplo hipotético, veremos un ejemplo del
error fundamental desde otro punto de vista. Suponga que este
proyecto fue su primera experiencia con esta persona, no tendríamos
ninguna referencia que le hiciera encontrar una consistencia alta.
Nuestro árbol de atribución pronosticaría una atribución externa. Sin
embargo, se tiende a cometer el error fundamental y formar las mismas
actitudes negativas descritas en la primera versión.

SESGO INTERESADO O EGOÍSTA

Si bien es común atribuir la causa de los mensajes y conductas de otros
a fuentes internas, ¡con nosotros somos más benevolentes ! Los psicó-
logos se refieren a este fenómeno como el sesgo interesado o egoísta.
Cuando uno dice o hace algo no muy positivo, atribuimos la causa a
factores externos. ¡Quizá el demonio lo llevó a hacerlo!

Tendemos a atribuir el éxito de otros a causas externas y sus fraca-
sos a causas internas. Pero normalmente tomamos el crédito de nues-
tro propio éxito y señalamos a otros por nuestros fracasos. Puede ser
que los individuos con un centro de control extremadamente alto sean
menos propensos a atribuir sus fracasos a causas externas. No obs-
tante, aun los internos se permiten el sesgo interesado o egoísta. Una
vez conscientes de este fenómeno, podemos intentar controlarlo o mi-
nimizar su impacto en nuestras actitudes y decisiones.

MÍ, YO MISMO, Y YO

Hay dos componentes de la percepción propia y la de los otros. Uno es
que el individuo se puede ver de manera diferente de la que lo perciben
los demás. Es decir, o exhibe una personalidad diferente de la que cree
proyectar, o bien, está siendo percibido erróneamente por los otros.
Una percepción equivocada por parte de los demás puede ser el resul-
tado de un comportamiento o de una mala percepción de ellos. El otro
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componente es la exactitud para saber cómo está siendo percibido. La
diferencia entre las percepciones que se tienen de uno y las que otros
tienen de un individuo es uno de los factores clave que afectan la in-
teracción.

La teoría de la interacción simbólica de George Herbert Mead
(1934) ofrece una perspectiva útil para entender los aspectos de la per-
cepción. Mí es la parte que actúa de acuerdo a lo que cree que se espera.3

Es usted mismo actuando diferentes papeles o roles en la vida. Está
basado en su percepción de las expectativas que hay de usted. Yo mismo
es usted en tercera persona dentro de un contexto social. Es la forma en
la que piensa que los otros lo ven. El yo lo representa como un individuo
único con su interpretación, sus objetivos y deseos únicos, en primera
persona, separado y aparte de las expectativas de los demás.

Hay un ser privado y uno social, yo y mí. Consciente o inconscien-
temente es posible proyectar una imagen de uno mismo que difiere
de quiénes somos en privado. Los intentos por influir en las impre-
siones de otros están motivados por el deseo de hacer que nuestro ser
público sea congruente con el ser deseado o con lo que uno piensa que
debe ser. Se pretende empatar el mí con el yo mismo. Quizá también
haya la intención de cambiar algún aspecto de uno mismo. Lo que pen-
samos que otros nos atribuyen implícitamente o explícitamente juega
un papel en la formación del sentido de las propias percepciones, mo-
tivos, intenciones e identidad.

Un individuo ve a los demás a través de sus propios lentes e infiere
que los otros también lo ven con ellos. Hay un efecto de autopercep-
ción recíproco al anterior. La autopercepción colorea la percepción
de otros (Bem 1967, 1972). La figura 9-2 ilustra la interacción dinámica de
estos fenómenos.

CÓMO RECONOCER LAS DIFERENTES PERCEPCIONES EN UNA NEGOCIACIÓN

3 A veces, los individuos pueden buscar proyectar un mí falso con algún propósito específico
o por manipulación. Aun así, los principios de la percepción ya discutidos aplican aquí.

PERCEPCIÓN DE UNO MISMO Y LOS OTROS

Ejercicio 9.2

Este ejercicio le ayudará a entender la manera en la que otros le
perciben. Será especialmente útil en situaciones en las que encuentre
diferencias en los resultados de usted mismo y otros.

Pídale a un conocido que comparta con usted su percepción de
cada aspecto de la personalidad discutido antes en este libro. Haga lo
mismo para la otra persona. Intente el experimento de nuevo con otras
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Persona 1
Yo mismo

Interpretaciones, significados, comprensión
Sentimientos, valores, temores, creencias

Juicios, decisiones
Realidad personal

Persona 2
Yo mismo

Interpretaciones, significados, comprensión
Sentimientos, valores, temores, creencias

Juicios, decisiones
Realidad personal

Mí mismo
Palabras
Comportamiento
Información
Poder
Percepciones
   de uno mismo 
   y otros
Atribuciones

FIGURA 9-2
Interacción dinámica de la percepción y la autopercepción

personas. Observe si hay diferencias en las percepciones de usted
mismo y los otros. También vea si las diferencias se ven afectadas por
la cercanía que tiene con cada persona con quien realice este ejercicio.

Ejercicio 9.3

Otra actividad que será divertida y le dará evidencia de las diferencias
perceptuales de usted mismo y de otros puede llevarse a cabo como un
juego casi en cualquier contexto social. Se recomienda que éste sea con
más de cinco y no más de veinte personas. Cada persona toma un turno
para decir tres aspectos sobre sí misma. Dos de los enunciados deben
ser ciertos y el tercero, inventado. Los enunciados tienen que describir
rasgos que no sepan los otros participantes. La tarea para los demás en
cada caso es decidir cuál enunciado creen que es falso. Después de ter-
minado el juego, puede ser enriquecedor considerar lo que influyó las
percepciones de los otros sobre usted.
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CONOZCA SU PROCESO DE PERCEPCIÓN
Ejercicio 9.4

● Durante cinco minutos, observe en un lugar que conozca bien.
Utilice todos sus sentidos, pero manténgase inanimado. Escriba
una descripción corta de lo que vio. Mire sin pensar en
significados.

● Observe otra vez durante cinco minutos en el mismo lugar, pero
esta vez imagine que está aquí, en este planeta, por primera vez.
Escriba una descripción corta de sus observaciones. De nuevo, vea
sin pensar en significados.

● ¿Sus observaciones son distintas en cada caso? ¿Por qué sí o por
qué no?

Este ejercicio debe demostrar el papel de la experiencia, del apren-
dizaje previo, del contexto y del marco de referencia.

EL PAPEL DE LA PERCEPCIÓN EN LOS OBJETIVOS Y LAS DECISIONES

Como la percepción afecta todo lo que vemos, quizá es claro que afecta
nuestros objetivos y decisiones. Ya explicamos cómo afecta la percep-
ción las actitudes que tenemos hacia nosotros mismos y los demás. Tam-
bién necesitamos reconocer que los otros pueden tener dificultades
para percibir lo que nosotros pensamos que es claro. Además, nuestras
percepciones y objetivos se pueden distorsionar, lo que puede provo-
car que nos fijemos objetivos inapropiados o poco realistas. De igual
forma puede interferir con la habilidad de ver aspectos en común. Las
actitudes hacia los demás pueden distorsionarse. Los objetivos y los
juicios deformados acerca de otros pueden hacer que una persona
tome decisiones que no le beneficien.

En el ejemplo del conflicto de la factura, recordará que el fenómeno
de atribución pudo haber causado que una de las partes creyera que la
factura había sido sobrevaluada. Esa actitud o creencia puede conducir
al objetivo de ajustar la factura al nivel del presupuesto original. E in-
cluso resultar en una renuencia a negociar. Este objetivo o decisión po-
drían ser inapropiados o poco realistas.

Lista de verificación

✓ Continuamente todos percibimos al mundo, todas las cosas y todas
las personas que hay en él. La percepción afecta todo lo que cada
persona piensa y hace. Se infieren actitudes y se hacen juicios sobre
las personas y las cosas a través de la percepción. Se atribuyen pro-
cesos psicológicos y emociones a otras personas, también inten-
ciones y causas para la comunicación y el comportamiento. Los in-
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dividuos son propensos al error fundamental de atribuir la causa
de la comunicación y el comportamiento de otros a ellos personal-
mente, sobre todo cuando los efectos son negativos según la
opinión de la persona. Quienes tienen una preferencia intuitiva
pueden ser menos propensos a este error. Somos más benevolentes
con nuestras propias atribuciones que con las de otros.

✓ La percepción es un proceso individual afectado por nuestro estilo
cognitivo y otras características de la personalidad así como por
nuestras experiencias anteriores, nuestros sesgos y prejuicios.
Tendemos a sumir que los otros perciben de la misma manera que
nosotros. Tratamos de entender nuestro mundo a través de la per-
cepción.

✓ Podemos percibirnos a nosotros mismos de manera distinta a como
otros nos perciben. Todos tenemos un mí, yo mismo, y yo que
puede verse afectado por las diferencias de percepción.

✓ La percepción afecta no sólo la actitud hacia uno mismo y hacia
otros, sino también tiene una influencia en los objetivos y deci-
siones. En la negociación debemos esperar que la percepción y la
realidad afecten los objetivos, la comunicación y las decisiones.

Términos, frases y conceptos clave

Atribución del actor

Consenso, consistencia y distinción

Entidad o atribución ambiental

Error fundamental de atribución

Estímulos

Estructuras cognitivas

Interacción simbólica – Mí, Yo mismo, y Yo

Percepción

Sesgo interesado

Teoría general de la atribución

Preguntas de repaso

Califique los enunciados 1 al 5 como Verdadero (V) o Falso (F) y res-
ponda las preguntas 6 a la 10.
V F 1. Cada individuo posee mapas mentales que usa para asignarle

significado y entender lo que percibe.
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V F 2. Otro nombre con el que se conocen los mapas mentales es es-
tructuras cognitivas.

V F 3. Una de las principales dificultades en la negociación que se
presenta por la percepción es que pensamos que los otros son
como nosotros.

V F 4. Un conflicto percibido puede ser solamente diferencias en las
percepciones o una percepción errónea.

V F 5. Las preferencias de extroversión e introversión son marcos
para las estructuras cognitivas de una persona.

6. Mencione dos preferencias de personalidad diferentes de la
extroversión e introversión que afectan las estructuras
cognitivas.

7. Explique la diferencia entre el marco cognitivo de un
individuo y sus estructuras cognitivas.

8. Describa el proceso del extrovertido para seleccionar los
estímulos y construir sus marcos de referencia.

9. Distinga los procesos extrovertido e introvertido.
10. Explique el papel de la sensación y la intuición en el proceso

de percepción. Asegúrese de incluir la diferencia perceptual
clave entre los individuos con una preferencia sensorial y los
que tienen una intuitiva.

Caso 9.1
La declaración de Tony (contribuyente, pagador de impuestos) ha sido
seleccionada para ser auditada por la Hacienda Pública. Hizo unas de-
ducciones este año por una oficina en su casa. Amelio Auditor ha re-
chazado esa deducción y ha invitado a Tony a que asista a la oficina
para analizar éste y otros asuntos relacionados con la declaración. Tony
es asesor de impuestos, pero en su declaración escribió que era abo-
gado. Ha hecho varias deducciones este año que podrían ser conside-
radas como agresivas; sin embargo, cree que no ha hecho nada malo.
De hecho, piensa que fue seleccionado por su profesión. Sus finanzas
no están muy sanas y le preocupa pagar cualquier otra evaluación que
de Hacienda. Por lo tanto, está planeando dejar de lado la deducción de
la oficina para así poder cerrar la auditoría cuanto antes. Amelio nunca
ha visto una deducción de una oficina en casa que fuera correcta, ex-
cepto por la suya durante sus días de consultor independiente.



Preguntas del caso

1. Aplique la teoría general de la atribución para analizar y explicar
las actitudes y conclusiones de cada una de las partes.
Recomendación: Use el consenso, la consistencia, la distinción y el
error fundamental.

2. Explique cómo afectó la percepción los objetivos de negociación de
cada una de las partes.

3. Aplique la teoría de la interacción simbólica a cada una de las
partes del caso e identifique dónde ubica usted el mí, el yo mismo,
y el yo de cada una.
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COMPETENCIAS DE DESEMPEÑO PARA ESTE CAPÍTULO
● Aprender los principales tipos de poder involucrados en la

negociación.
● Distinguir entre el poder real y el percibido en una

negociación.
● Practicar la evaluación del poder.
● Aprender formas constructivas de utilizar el poder.
● Aprender acerca de los juegos psicológicos en la negociación.
● Aprender el impacto personal del poder y los juegos en la

negociación.
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“El poder es el
máximo afrodisíaco”.

Henry A. Kissinger
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El poder personal es el componente más importante en una nego-
ciación. Proviene de entenderse a sí mismo y usar todas las habilidades
interpersonales discutidas a lo largo de este libro. Existen factores que
surgen en el proceso de negociación que son conocidos como fuentes o
tipos de poder. Es importante no sentirse intimidado por estos factores.

Generalmente, la existencia o el grado del poder dependerán de la
percepción y esencia de la contraparte. Es decir si, en vez de sentirse in-
timidado o subyugado por el poder o la fortaleza de su contraparte,
usted finge no darse cuenta, éste se debilitará. Su negativa a reconocer
o ser afectado de manera desfavorable por el poder puede, de hecho,
originar que la otra parte pierda confianza.

En cambio, si usted es quien tiene el poder, necesita estar cons-
ciente de la habilidad potencial que tiene la otra parte para disipar su
fuerza y aprovecharse de sus necesidades. En este capítulo identifi-
camos los principales tipos de poder que afectan la negociación y que
debe evaluar durante la preparación y ejecución de las fases del pro-
ceso. El objetivo es detectar las fuentes y tipos de poder en ambas
partes de la mesa de negociaciones, utilizar sus poderes y reaccionar
apropiadamente a los de su contraparte. Con ese fin, primero estudia-
remos los tipos específicos de poder y después la realidad contra la
percepción, las formas de utilizarlo y los juegos psicológicos que con
frecuencia se dan en una negociación.

TIPOS DE PODER

Muchos autores han tratado el poder en varios términos. El más citado
quizá sea el trabajo de French y Raven (1968) sobre la identificación de
los poderes de legitimidad, habilidad, recompensa, coerción y el poder
carismático. Aquí hablaremos de esos cinco tipos y otros seis más
(situación, identificación, tiempo, popularidad, persistencia y pacien-
cia). En el capítulo 15 presentaremos las tácticas específicas relacionadas
con el uso de algunos de estos poderes.

EL PODER DE LEGITIMIDAD

El poder de legitimidad es aquel que se deriva de la autoridad real,
percibida o imaginada. Su naturaleza es normalmente formal. El poder
tiene diferentes formas. Algunos ejemplos de éste son las transmi-
siones de televisión, en particular las noticias y documentales. La letra
impresa es otra forma, y a menudo está presente en las negociaciones.



Todos estamos condicionados a creer en la veracidad de la palabra es-
crita y otras publicaciones formales. En general, la gente tiende a no
cuestionar la palabra escrita. Las formas preimpresas, los señalamien-
tos y los diarios son ejemplos de letra impresa que pueden ocasionar
un desafío.

Por ejemplo, si alguien le dice que su contrato legal preimpreso no
puede ser corregido, no tiene por qué aceptar eso. Quizá sea cierto que
la persona que está diciéndole esto no tiene autoridad alguna para co-
rregirlo, ¡pero no es verdad que deba firmarlo así como está! La per-
sona con el poder para tomar la decisión de hacer correcciones quizás
ni siquiera esté enterada de su intención de corregirlo si usted simple-
mente cede ante este poder.

PODER POR POSICIÓN

El título o la posición son una forma de poder de legitimidad que a
menudo se conoce como poder por posición. Esta categoría incluye los
puestos, las licencias y certificaciones profesionales, y los grados de
educación. Cuando su contraparte está claramente consciente de que
usted conoce su poder por posición, sería irrespetuoso pretender abier-
tamente que no existe o denigrarlo. La falta de respeto o brusquedad
siempre establece un tono negativo, el cual no conduce a un resultado
ganar-ganar. No obstante, en situaciones en las que existe y se conoce
el legítimo poder por posición, debe cuidarse de no permitir que el
aparente desequilibrio de poder menoscabe sus objetivos y su con-
fianza.

Planee su estilo de comunicación con la posición y la autopercep-
ción de la contraparte de manera que no provoque ofensas y conflictos.
Reconozca que lo que sabe sobre las expectativas y las necesidades de
su contraparte, al igual que cualquier otro conocimiento usado en el
proceso, incrementa su poder. Coloque este entendimiento de las
necesidades de ego de la contraparte en su arsenal de poder personal
para controlar la situación y persuadir a la otra parte de llegar al resul-
tado que usted busca.

Debe utilizar el poder de legitimidad cuando represente una ven-
taja para usted y cuestionarlo cuando parezca un obstáculo para sus
objetivos. Cuando sea real, debe respetarlo.

PODER DEL EXPERTO

El poder del experto puede ser una pericia real o aparente sobre la
situación específica que se está negociando. Una preparación sólida,
como se menciona en otro capítulo, le prevendrá de ser sujeto de un
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poder del experto falso. Quien posee poder por su experiencia tiene la
ventaja. Es casi imposible evitar seguir la información y el apoyo de los
expertos. Además recuerde que compartir cualquier información ge-
neralmente crea un lazo entre las dos partes. Guardarse cierta infor-
mación puede intimidar a la otra parte.

PODER POR RETRIBUCIÓN

El poder por retribución también puede ser real o imaginado. Si piensa
que alguien puede afectarlo, esa persona tiene poder sobre usted. El
poder por retribución tiene varios niveles. Se puede relacionar con las
emociones o con cosas tangibles. Por ejemplo, si alguien sabe que ser
reconocido es importante para usted, aun si es con un saludo cálido o
una tarjeta de cumpleaños, esa persona puede afectar sus emociones y, por
ende, su comportamiento con tan solo guardarse ese reconocimiento.
La autoridad de darle un ascenso a alguien es otro ejemplo del poder
por retribución.

Como la negociación se trata de cubrir las necesidades de ambas
partes, el poder por retribución está implícito en cada negociación.
Las personas no negocian a menos que estén convencidas de que la
otra parte tiene la habilidad para ayudarles o dañarles. Las personas no
deberían negociar ¡a menos que haya un potencial para una ganancia
mutua! Por lo tanto, es importante manejar este poder.

Prepararse para la identificación de las necesidades de ambas
partes es el paso clave para manejar este poder. Cuando especifica con
exactitud lo que hará y no hará desde el comienzo del proceso, depre-
cia su poder. El poder por retribución es parte de su arsenal negociador.
Cuando alguien posee el poder de retribuirlo o usted lo percibe así, es
necesario tener cuidado de no desviarse de su objetivo. También es
posible utilizar cuanto sepa acerca de la percepción que tiene su con-
traparte del poder de retribución para hacerlo sentir que él ha contro-
lado el resultado. Este poder se puede usar para hacer que ambas
partes se sientan exitosas.

PODER COERCITIVO

El poder coercitivo es el poder de hacerle algo desagradable o inde-
seable a otra persona. Se usa en el estilo competitivo de negociación.
Puede ser el poder para castigar o avergonzar. Si el castigo o vergüenza
al que podría estar sometido es inaceptable para usted, no debe nego-
ciar con la persona que lo tiene. Si, por otra parte, la repercusión es algo
dentro de los límites tolerables y quiere tomar ese riesgo, entonces pla-



nee su interacción como corresponde. Tendrá que hacer caso omiso del
poder coercitivo del otro para intentar neutralizarlo. Tenga en cuenta
que hay una tendencia natural para imaginar consecuencias peores de
las que puede causar la otra parte en realidad.

PODER CARISMÁTICO

La forma más sencilla de entender el poder carismático en el contexto
de la negociación es relacionarlo con la simpatía (atractividad). Recor-
dará que ya hablamos del carisma en otro capítulo. Es el poder ca-
rismático el que vende grandes cantidades de mercancía. La gente compra
zapatos deportivos de una marca en particular porque subconsciente-
mente se identifican con el famoso atleta que usa esa marca y desean
ser como él. El poder carismático es el poder que usted tiene cuando
otra persona desea ser como usted, o estar cerca de usted, o quiere
agradarle.

El poder carismático está muy relacionado con su personalidad y su
estilo individual. No se presenta en todas las negociaciones; sin em-
bargo, no dude en buscarlo. Un ejemplo de la existencia del poder caris-
mático puede ser cuando se está negociando una transacción de capital
de riesgo. Si usted es la persona de negocios experimentada que está
intentando consolidar la operación y la contraparte es relativamente in-
experta en negocios, esa contraparte quizá quiera ser como usted algún
día. Puede utilizar ese poder para obtener una ganancia mutua.

PODER POR SITUACIÓN

El poder por situación se entiende por el hecho de que las situaciones
o circunstancias que usted enfrenta pueden, en ocasiones, no serle fa-
vorables. En esas situaciones en especial debe determinar, en su etapa
de preparación, si existe una alternativa aceptable para un acuerdo ne-
gociado. En estas posiciones en particular debe estar preparado para
aceptar lo que se fijó como su resultado final o simplemente alejarse.

Como un ejemplo, suponga que se ha dado cuenta de un error en
su declaración de impuestos. Al negociar con la Hacienda Pública,
debe reconocer que el equilibrio de poder en la situación ¡no es venta-
joso para usted!

PODER POR IDENTIFICACIÓN

El poder por identificación es el poder de relacionarse con la otra per-
sona. Es diferente del carismático que vimos antes. Cuando transmite
comprensión, empatía, cooperación y respeto, así como la disposición
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de crear una solución mutua, crea el poder por identificación. Este
poder es una de las fuerzas primordiales en la persuasión. Hablaremos
de la persuasión en un capítulo posterior.

TIEMPO

La presión de tiempo por cumplir un plazo que está llegando puede
presentar un enorme poder. Si es usted quien se enfrenta a dicha pre-
sión, reconozca que está en desventaja. Una planeación exhaustiva
oportuna es el mejor antídoto a la presión de tiempo negativa. Los in-
dividuos con características de personalidad del Tipo A son más sus-
ceptibles a los efectos negativos del sometimiento de este poder.

PODER POR PRESTIGIO

El poder por prestigio se conoce en ocasiones como el poder de com-
petencia o necesidades. Un buen ejemplo es el hecho de que las per-
sonas no le harán un préstamo de dinero mientras piensen que lo
necesita y que ¡no tiene opciones! Cuando a usted lo perciben como ne-
cesitado o desesperado, el valor de todo lo que posee disminuye en
las mentes de otros. Si un banco se considera como uno más entre los
muchos que pueden concederle un préstamo, éste estará ansioso de
otorgárselo.

Si usted le cuenta a alguien una idea y le dice que a las otras tres per-
sonas a quienes se la contó les encantó, es posible que esa persona le es-
cuche con una mente receptiva. Lo opuesto también es cierto, claro: si
usted le cuenta a alguien que su idea fue rechazada y/o que tal vez no
es muy buena, estará devaluándola ¡incluso antes de presentarla!

EL PODER DE LA PERSISTENCIA

La tenacidad sutil pero resuelta es una herramienta poderosa en la ne-
gociación. ¡Una propuesta que ha sido rechazada una vez, no está nece-
sariamente muerta! Usar el poder de la persistencia no es estar
repitiendo las mismas palabras; es resistirse a darse por vencido; es
encontrar formas diferentes de explicar y sostener su propuesta. Es en-
contrar beneficios mutuos adicionales en su propuesta.

PACIENCIA

A menudo ignoramos que la paciencia es poder, y puede ser el mayor
de todos. Aplica a lo largo de todo el proceso de una negociación. En



otro capítulo, cuando vimos el tema de las habilidades de comuni-
cación, hablamos de la paciencia para permitir que su contraparte con-
sidere las propuestas y responda las preguntas. La paciencia es útil
también cuando usted analiza las opciones y se prepara para la nego-
ciación. Los individuos con características de personalidad Tipo A en-
contrarán este poder difícil de utilizar.

“La paciencia y la
gentileza son poder”.

Leigh Hunt

PODER REAL Y PODER PERCIBIDO

A medida que identifique y analice el poder en una negociación, debe
desafiar sus percepciones. Algunos poderes serán de verdad reales.
Considere si los efectos de los poderes reales sobre usted son positivos
o negativos y hasta qué grado. A menudo imaginamos más repercu-
siones negativas potenciales de las que realmente existen, como se men-
cionó en la descripción de ciertos poderes en las secciones anteriores.

A veces también percibimos un poder que no existe en lo absoluto.
Para que la mayoría de los poderes produzcan algún efecto, debemos
permitírselo. En las secciones anteriores se mencionaron algunos
ejemplos de esto. Los efectos negativos del poder, sobre todo del poder
mal percibido, son materia para juegos psicológicos, los cuales anali-
zaremos en otra sección de este capítulo.

Es necesario cuidarse también de menospreciar su propio poder y
sobreestimar el de su contraparte. La información y el conocimiento
que resultan de una preparación sólida son claves para encontrar el
poder y superar las percepciones erróneas del mismo.
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CÓMO RECONOCER EL PODER DISPONIBLE

Practique con regularidad la evaluación de sus percepciones acerca
del poder y su reacción ante él. Aquí se presentan algunos ejemplos
simples de la vida diaria para que comience.

Ejemplos de cómo obtener servicios profesionales

Un fenómeno común es permitir que los profesionales sustituyan sus
opiniones y juicios por los nuestros en áreas que están fuera de su
conocimiento. Quienes están acreditados como profesionales en es-
tas situaciones deben evitar sustituir sus necesidades y preferencias
por las de sus clientes o pacientes. Algunas veces los poderes de le-
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gitimidad y competencia de experto entran en conflicto en estas rela-
ciones. A primera vista, los siguientes ejemplos pueden parecer tri-
viales; sin embargo, son ejemplos de cómo se pasa por alto y se cede
un poder claramente disponible. Reflexione en ellos, ya que le serán
útiles para identificar otras situaciones en las cuales usted esté de-
jando de usar su poder.

Su dentista o médico

Suponga que le van a reemplazar una corona en uno de sus dientes
frontales ya que la anterior se ha puesto amarilla a través del tiempo.
El dentista le dice que el nuevo material que utilizará nunca cam-
biará de color. Usted, por consiguiente, decide que le hagan un blan-
queado de dientes antes del procedimiento. El dentista le dice que no
necesita blanquear sus dientes, que no tiene ningún sentido, y que
debe igualar la nueva corona al color que tiene su dentadura actual-
mente. Su razonamiento es que a medida que envejezca sus dientes
se irán poniendo amarillos. Aun si la corona es ligeramente más obs-
cura de lo que desea, con el tiempo todo se verá igual. Es claro, por
su conversación, que el dentista no le venderá el tratamiento de blan-
queado. Usted sabe que está pagando mucho dinero por su nueva co-
rona, sabe lo que quiere. ¿Qué hace? ¿Se queda con su frustración y
acepta su opinión? ¿Quién está a cargo aquí? ¿De quién es la sonrisa?
¿La preferencia de color de quién es más importante aquí? ¿Quién
dice que tiene más sentido planear para su vejez en vez de sentirse
feliz ahora? Aquí, usted tiene el poder de obtener lo que desea. ¿Qué
pasaría si le dijera al dentista que no va a estar muy complacido en
caso de que no le guste el color de sus dientes y su nueva corona? ¡Lo
último que el dentista quiere es que usted se disguste con él!

Ejemplo de cómo obtener servicios de viajes

Suponga que en marzo se entera de que debe hacer un viaje en junio.
El viaje es indispensable para su negocio; y, como será durante la
temporada alta, usted hace sus reservaciones de inmediato. Pregunta
sobre las tarifas más bajas y le informan que esos boletos serían no
reembolsables; sin embargo, no puede adaptarse a ninguno de los
horarios para esas tarifas económicas. Termina quedándose con una
tarifa regular. La aerolínea no emite boletos en papel. Recibe una con-
firmación en el correo en las siguientes dos semanas y la archiva. Un
poco antes de su viaje, surge un conflicto de negocios que requiere
que cancele su viaje. Llama y pide un reembolso. El representante de
la aerolínea le dice que su boleto no es reembolsable. Examina la con-
firmación y no encuentra nada que diga algo al respecto. ¿Cómo res-
ponde? ¿Su primer impulso es aceptar la situación? ¿Qué poderes
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1 Esta historia es una adaptación del escenario que aparece en Cohen 1980, 54.

está usando la aerolínea? (Los representantes de la aerolínea están
utilizando los poderes de legitimidad, coerción y situación). ¿Qué
poderes están a su disposición? ¿Puede usted identificar los poderes
de legitimidad y persistencia que tiene a su alcance?

Ejemplo de cómo obtener servicios de reparaciones
domésticas
Suponga que llama al intendente de su vecino para cambiar un dis-
positivo de iluminación en su hogar. Pregunta el precio. Él responde
que quizás no sea muy caro. Después le dice que cuando hace ese
tipo de trabajos y no encuentra ningún problema, el costo es por lo
regular de 25 dólares. Llega a su casa y cambia el dispositivo. En
cierto punto de la reparación, va por unas piezas a su camioneta para
hacer una sustitución de un faltante en su dispositivo. Termina el tra-
bajo en quince minutos. Usted pregunta cuánto debe pagarle y él le
dice que si 45 dólares le parecen bien porque, después de todo, tuvo
que sustituir una pieza. ¿Usted simplemente paga? ¿Cuál es el equi-
librio de poder en la situación? ¿Él tiene algún poder en este punto?
En cuanto terminó el trabajo, perdió su poder. Si piensa que pagar 45
dólares no es justo, usted tiene el poder de negociar.

Ejemplo de cómo obtener bienes al menudeo
Suponga que necesita un refrigerador nuevo porque el viejo dio de sí
esta mañana, por lo que le urge uno hoy mismo. Antes de entrar a la
tienda, decide que su presupuesto máximo son 700 dólares. Tiene
suerte porque la tienda está ofreciendo rebajas hoy. Encuentra un
modelo marcado en 749.99 dólares. El vendedor se acerca y le pre-
gunta si efectuará la compra. Cuando usted no le responde inmedia-
tamente, él se va. En ese momento, ¿cuál es el equilibrio de poder? ¿El
vendedor está utilizando el poder de la psicología inversa? ¿Consi-
dera que usted tiene el poder en base a que la tienda cuenta con su-
ficiente inventario como para necesitar una venta de liquidación? ¿La
tienda tiene el poder de la legitimidad? ¿Asume que el precio no es
negociable? En vez de caer presa del poder de la presión de tiempo
para llevarse a casa su nuevo refrigerador, considere utilizar el poder
del tiempo a su favor. Quizá el vendedor recibe una comisión y ne-
cesita más ventas hoy para su siguiente pago.

Ejemplo de aparente impotencia
Este último ejemplo es para enfatizar que usted casi siempre tiene
algo de poder: sin importar la situación o percepción inicial. Con-
sidere las acciones del prisionero en el siguiente escenario.1
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TIP
No sólo ceda,
brinde.

Imagine a un prisionero en confinamiento solitario. El prisionero
está vestido; pero no tiene un cinturón, ni agujetas, y nada que pudiera
usar para hacerse daño o amenazar a otros. Huele el humo del cigarrillo
del guardia. Puede verle a través de la pequeña portilla de su celda.
Respetuosa y amablemente le pide al guardia un cigarrillo, el cual hace
caso omiso de la petición sin comentario alguno y continúa caminando
de un lado para otro. Ha percibido al prisionero como indefenso. Pero
éste tiene otros pensamientos. Llama al guardia de nuevo y con gen-
tileza le dice que si no le da un cigarrillo en los siguientes treinta se-
gundos se golpeará la cabeza contra la pared de concreto hasta sangrar
y quedar inconsciente, y, además, cuando vuelva en sí, le dirá a los ofi-
ciales que el guardia lo golpeó. El prisionero incluso admite que es
probable que nadie crea la historia pero que seguro habrá una investi-
gación y muchos problemas para el guardia. El prisionero promete
también ser muy bueno si tan sólo pudiera recibir un cigarrillo. ¿Cree
usted que el guardia le dio el cigarrillo al prisionero?

LA MANERA DE UTILIZAR EL PODER

Además de reconocer los diferentes tipos de poder, es necesario enten-
der los efectos de cómo se utiliza. Puede usarse con fines constructivos
o destructivos. La forma en la cual se use será, en gran medida, lo que
determine su efecto. El poder puede ser usado sobre otras personas en
formas agresivas para presionar, intimidar o manipular. También
puede cederse o compartirse con otros. El que se utiliza sobre otros se
conoce a veces como técnica de poder-sobre (Dahl 1957). Dar y compartir
el poder se conoce como técnicas de poder-para (Dahl 1957).

Como no es agradable para la mayoría de los individuos ser sujeto
de amenazas o muestras agresivas de poder, las técnicas de poder-so-
bre dividen, y sus resultados son destructivos. Caen en el estilo com-
petitivo de negociación que ya se ha discutido en otra parte de este
libro. Si bien la mayoría de los tipos de poder se pueden utilizar en
forma de poder-sobre, los que son particularmente conducentes a
la técnica son la posición, del experto, el coercitivo, la retribución y la
situación.

En algunos contextos de negociación, las partes tienen tipos y gra-
dos muy diferentes de poder. El caso siempre es que si no hay poten-
cial alguno para obtener una ganancia de la negociación, la alternativa
de no negociar probablemente sea la mejor. Si la parte que mantiene
el equilibrio de poder no tiene, aun así, nada que negociar, restringir el
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poder es una técnica efectiva. Es importante entender que cuando una
persona se percibe a sí misma sin poder y sin opciones, no tiene nada
que perder. Cuando no se tiene nada que perder, se puede hacer lo que
sea. El comportamiento en esas circunstancias es difícil de predecir. La
parte que pensaba que tenía todo el poder ¡puede quedar desilusio-
nada con el resultado!

Los individuos que tienen una gran necesidad de poder personal
son los más susceptibles a la técnica de poder-sobre. Éstos deben tener
especial cuidado en controlar sus impulsos.

Un enfoque citado a menudo para analizar el poder es dividirlo en
tres categorías: designado, distributivo e integración (Dahl 1957). Este
enfoque sirve para entender las técnicas de poder-sobre. Una de las
partes puede designarle el poder a la otra, o éste se puede dar por la
misma naturaleza de los asuntos o el contexto. Los poderes de posición
o habilidad son excelentes ejemplos de poder designado.

El poder puede ser distribuido u otorgado a una de las partes. Se
puede usar una técnica de poder-para con el fin de lograr un equilibrio
de poder más uniforme y así aumentar el interés y la motivación de la
otra parte para llegar una resolución mutua, la técnica más efectiva es
integrar o compartir el poder. Ésta es colaborativa y genera resultados
constructivos satisfactorios para ambas partes. A menudo la acción de
restringir el poder tiene el efecto de integrarlo. Los individuos con una
alta necesidad de poder social probablemente se sientan más cómodos
con la técnica de integración del poder.

JUEGOS PSICOLÓGICOS

Otra forma de emplear las tácticas de poder-sobre, aunque más sutil y
menos agresiva, es entablar juegos psicológicos. En esta sección se des-
criben ciertos juegos psicológicos que pueden aparecer en cualquier
etapa del proceso de negociación. Las maniobras y estratagemas psi-
cológicas son patrones de comportamiento organizados e intenciona-
les diseñados para manipular a la otra persona. Una maniobra es una
acción breve o limitada, una estratagema es más prolongada e inva-
siva. En otro capítulo se explicarán con más detalle las tácticas especí-
ficas usadas para entrar en estos juegos.

Las dos principales categorías de juegos psicológicos interperso-
nales son la estafa y la manipulación. El resultado deseado de la estafa es
tangible, y el de la manipulación, emocional, y puede ser empleado con
el fin de obtener una ganancia tangible más adelante. Los juegos psi-
cológicos generalmente son coherentes con un estilo competitivo de
negociación.
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“Nunca negociemos
sin temor, pero nunca
temamos negociar”.

John F. Kennedy

“Toma una vida entera
construir una

reputación y sólo un
momento perderla por

completo”.

Anne Mulcahy, Presidente

y CEO de Xerox Fortune,

noviembre 18 de 2002

Al caer en ellos, los negociadores utilizan comentarios o demostra-
ciones de actitud poco honrados. El motivo oculto puede ser inducir
una concesión o crear una ilusión de un poder mayor al que realmente
existe. Estos juegos pueden poner a la otra parte en desventaja si logran
hacer que el destinatario crea que se encuentra en una posición más
débil o, por supuesto, si éste hace una concesión innecesaria o sin
ganancia.

La mejor defensa ante una afirmación falsa hecha para exagerar el
poder es no aceptarla sin una evaluación interna crítica previa, y bus-
car y pedir información que pueda sostener o no la ilusión. Algunos
ejemplos de afirmaciones o conductas hechas para inducir una conce-
sión son la adulación falsa y la debilidad o ira fingidas. Debe cuidarse
de no actuar por compasión, culpa o temor ante una debilidad o enojo,
fingidos o reales.

La ira real es una pérdida de control que por lo general lleva a
cometer errores como revelar información antes de tiempo. Al intentar
distinguir entre la ira fingida y la real, busque señales de pérdida de
control así como no verbales que confirmen o contradigan la emoción
exhibida. Una respuesta apropiada ante la ira puede ser mostrarse
ofendido o avergonzado. También puede ignorarla.

Otra maniobra usada es que el negociador se remita a una autori-
dad más alta. La mejor regla es negociar sólo con la persona que tenga
la máxima autoridad o con quien tenga una autoridad equivalente a la
de usted. Si después de iniciadas las negociaciones usted se encuentra
en la posición de negociar con alguien que afirma que carece de au-
toridad, no haga ningún acuerdo final. Dé por terminados los trámites
hasta que la persona indicada se presente; al hacerlo, en seguida se
sabrá si la jugada fue o no un blof.

Otro ardid usado con frecuencia es comenzar a discutir un asunto
de mal gusto para así debilitar su fortaleza emocional. Este juego psi-
cológico tiene como finalidad distraer la atención del asunto principal
de la negociación o los asuntos sobre los que usted tenga la postura o
el poder más fuerte.

Blofear es una maniobra a la que recurren algunos negociadores.
Blofear es mentir. Muchos consideran que los otros ardides de los que
hemos hablado también son mentiras. Los buenos negociadores no
tienen que mentir. Además de no ético es una conducta riesgosa. La
credibilidad es fundamental en la negociación. Usted tendrá más éxito
al intentar cambiar la opinión de la otra parte si ha establecido su inte-
gridad y credibilidad. Como verá al estudiar los principios de per-
suasión más adelante en este libro, la credibilidad es de suma
importancia para el éxito de una negociación.
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Sin importar sus límites personales, debe estar preparado para este
tipo de tretas. Todas las personas se equivocan al determinar si los es-
tán embaucando. La mejor protección es la preparación sólida, como se
menciona a lo largo de este libro. Es indispensable saber que quien
blofea casi siempre tiene la postura y las habilidades interpersonales
más débiles. También resulta útil saber que quienes blofean y tienen
éxito nunca lo hacen a menos de que sea absolutamente necesario; es-
tán dispuestos a llevar a cabo su blof si se requiere y ¡nunca lo exponen
después de que han triunfado!

En el proceso de negociación a veces se utiliza la psicología inversa.
¡Se tiene una tendencia a desear lo que se cree que no se puede tener!
El término psicológico para este fenómeno es reactancia (Brehm 1966). Si
se lleva a cabo de manera adecuada, esta maniobra puede ser efectiva
sobre una contraparte en extremo dañina que ha adoptado una actitud
de ganar o perder. Más que ser competitiva en sí, se puede usar para
neutralizar la postura de competencia del otro. ¡Una contraparte como
la descrita pretenderá lo que cree que usted no desea! Esta maniobra es
peligrosa y debe efectuarse siempre bajo premisas como “y si”.

Cuando hay una ansiedad y una frustración reales en el proceso de
negociación, las reacciones pueden ser ira, agresión, pensamiento dis-
torsionado y distintos mecanismos de defensa. ¡Cuando se pierde el
control personal, es posible caer en juegos psicológicos con nosotros
mismos! Algunos ejemplos son racionalizar la postura, pasar por alto
la existencia de un conflicto, o proyectar una postura o móvil inacep-
tables para la otra parte.

Lista de verificación

✓ Su poder personal es el componente más importante en la nego-
ciación. Hay por lo menos doce fuentes específicas o tipos de poder
que surgen en una negociación: legitimidad, posición, experto, re-
tribución, coercitivo, carismático, situación, identificación, tiempo,
popularidad, persistencia y paciencia.

✓ El poder puede ser real o percibido.
✓ El poder puede ser designado, distributivo o integrativo. Los

poderes distributivo e integrativo son técnicas de poder-para, que
usan el poder constructivamente y son coherentes con el estilo co-
laborativo de negociación.

✓ El poder se puede usar para aplicar juegos psicológicos. Los juegos
y las técnicas de poder-sobre son agresivas y competitivas y casi
siempre generan resultados destructivos.
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✓ El poder requiere que la persona a quien afectaría permita que éste
tenga algún efecto. A menudo permitimos que otros tengan poder
sobre nosotros. La víctima de una estafa o manipulación puede
contrarrestar esos esfuerzos manteniendo el autocontrol y evi-
tando las percepciones erróneas.

Términos, frases y conceptos clave

Poder carismático

Poder coercitivo

Poder de la persistencia

Poder de legitimidad

Poder personal

Poder del experto

Poder por identificación

Poder por posición

Poder por prestigio

Poder por retribución

Poder por situación

Preguntas de repaso

Califique los enunciados 1 al 3 como Verdadero (V) o Falso (F) y res-
ponda las preguntas 4 a la 10.
V F 1. Debe evitar negociar con alguien que tenga un poder coerci-

tivo sobre usted.
V F 2. El poder por retribución puede tener un fundamento tangible

o emocional.
V F 3. Una persona carece de todo poder cuando es percibida con

mucha necesidad.
4. ¿Cuáles dos nombres se usan para describir el tipo de poder

descrito en la pregunta 3?
5. ¿Qué tipo de poder está presente en el responsable de

controlar la distribución de los reportes y las propuestas en
una organización?
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6. Explique las diferencias entre el poder legítimo, por posición
y del experto.

7. Explique la diferencia entre el poder carismático y por
identificación.

8. Identifique por lo menos seis cosas que pudieran ser
ejemplos del poder por identificación entre usted y otro
negociador.

9. Describa por lo menos una forma en la cual puede utilizar el
poder constructivamente en su posición organizacional
actual.

10. Intente evaluar el móvil oculto en algún halago que haya
recibido hace poco. ¿Cedió ante la manipulación?

Caso 10.1
Sophia e Isaam son colegas y compañeros en la misma organi-
zación. Sophia es vicepresidenta y asesora general; Isaam es vicepresi-
dente de finanzas. Han sido amigos por muchos años y, de hecho,
terminaron su maestría juntos. Actualmente están trabajando para
finalizar una diligencia relacionada a una posible adquisición. Sophia
es la administradora del equipo del proyecto para la auditoría/inves-
tigación de la adquisición. Sophia e Isaam tienen diferentes percep-
ciones en cuanto ciertos asuntos clave que han surgido y, por lo tanto,
no están de acuerdo en si proceder con la adquisición o no. Sophia
sostiene que entender y tratar los asuntos requiere experiencia legal.
Están a punto de discutir sus hallazgos y recomendaciones con el di-
rector general, quien está muy entusiasmado por seguir con la transac-
ción y a quien generalmente le disgusta saber de problemas cuando
éstos implican no hacer lo que desea.

Preguntas del caso

1. ¿Qué poderes tienen Sophia, Isaam y el director general? ¿Cuáles
de estos poderes que identificó, si se dio el caso, son meramente
percibidos o imaginarios?

2. ¿Cómo describiría el equilibrio relativo de estos poderes?

3. ¿Tiene alguna sugerencia para Sophia que pueda reducir o elimi-
nar el conflicto entre ella e Isaam?



COMPETENCIAS DE DESEMPEÑO PARA ESTE CAPÍTULO
● Evaluar su nivel actual de asertividad.
● Entender la diferencia entre pasividad, agresión y 

asertividad.
● Reconocer la agresión y su impacto en la negociación
● Aprender la dinámica de la ira y el manejo de ella.
● Aprender comportamientos asertivos y su impacto en la

negociación.
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“Si tiene algo que
dejar en claro, no
intente ser sutil o
hacerse el listo”.

Winston Churchill
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En una negociación, si le interesa obtener lo que quiere, debe comunicar
sus deseos. La manera en la que sus necesidades y pretensiones sean ex-
presadas produce un impacto importante para obtener éxito en sus
objetivos. En este capítulo desarrollaremos los principios de una comu-
nicación de negociación efectiva, mencionados con anterioridad en este
libro, cuando examinemos el impacto de las conductas pasiva, asertiva
y agresiva. Examinaremos el papel del temor y la ira en el compor-
tamiento de negociación. Si usted domina el material de este capítulo
adquirirá las bases para desarrollar sus habilidades de persuasión, de las
que hablaremos en el siguiente capítulo. Comenzaremos con una opor-
tunidad para evaluar sus patrones de conducta actuales.

EVALUACIÓN DE ASERTIVIDAD

Complete la encuesta de asertividad ACT de la figura 11.1 antes de leer
el material contenido en este capítulo.

Las preguntas a continuación le ayudarán a determinar el grado de asertividad de su comportamiento. Se
requieren tres respuestas para cada enunciado. Debe contestar cada pregunta en cada columna por se-
parado. Primero, califique los cincuenta enunciados de la columna A en cuanto al nivel de ansiedad o ma-
lestar que le causan. Después, cubra la columna A para no ver las respuestas y califique los cincuenta
enunciados de la columna C por su calibre (importancia). Esta columna es para registrar qué tan relevante
es un asunto o cuánto le interesa a usted. Por último, cubra las respuestas de las columnas A y C y califi-
que la columna T, la frecuencia con la que toma la acción indicada en los cincuenta enunciados. (Si nunca
ha estado en la situación descrita, puede saltarse ese enunciado).

Para las columnas A (Ansiedad) y C (Calibre), utilice la siguiente escala:

1 = ninguno(a), 2 = poco(a), 3 = moderado(a), 4 = mucho(a), 5 = demasiado(a)

Para la columna T (Toma de acciones), utilice la siguiente escala:

1 = nunca, 2 = de vez en cuando, 3 = a menudo, 4 = casi siempre, 5 = siempre

A C T
_____ _____ _____ Me rehúso a prestar mis pertenencias a otros.

_____ _____ _____ Pido un aumento de mi salario en el trabajo.

_____ _____ _____ Devuelvo productos defectuosos.

_____ _____ _____ Declino una invitación para una actividad que no me agrada.

_____ _____ _____ Declino una invitación cuando interfiere con algo más que quiero hacer.

FIGURA 11-1
Su encuesta de asertividad ACT
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A C T

_____ _____ _____ En un restaurante, regreso la comida que no es de mi agrado.

_____ _____ _____ Pido que me aclaren lo que no entiendo.

_____ _____ _____ Pido que me paguen los préstamos que he hecho una vez cumplido el plazo.

_____ _____ _____ Pido un reembolso cuando me han cobrado de más.

_____ _____ _____ Pido o solicito ascensos.

_____ _____ _____ Amablemente le indico a alguien que se ha metido en la fila.

_____ _____ _____ Digo que mis sentimientos están heridos cuando lo están.

_____ _____ _____ Expreso mis opiniones cuando difieren con las de otros.

_____ _____ _____ Pido asistencia o ayuda cuando la necesito.

_____ _____ _____ Pido a otras personas que hagan tareas por mí.

_____ _____ _____ Comienzo las juntas.

_____ _____ _____ Invito a otras personas a que realicen tareas conmigo.

_____ _____ _____ Soy el primero en dirigirse a los socios.

_____ _____ _____ Hablo con extraños.

_____ _____ _____ Cuando alguien hace algo que me disgusta, le digo cómo me siento.

_____ _____ _____ Le hago cumplidos a las personas.

_____ _____ _____ Cuando noto algo diferente en la apariencia de alguien, se lo hago saber.

_____ _____ _____ Soy yo quien primero cobra el dinero que me deben.

_____ _____ _____ Cuando no sé algo, lo digo.

_____ _____ _____ Expreso mis sentimientos a las personas que me molestan.

_____ _____ _____ Cuando alguien se invita solo y esto no me agrada, expreso mis 
verdaderos sentimientos.

_____ _____ _____ Cuando pienso que alguien ha sido injusto, se lo digo.

_____ _____ _____ Le digo a las personas las malas noticias que necesitan saber.

_____ _____ _____ Cuando no soy capaz o no estoy dispuesto a mantener una conversación 
con alguien, se lo digo.

_____ _____ _____ Le digo a una persona que no le estaba escuchando.

_____ _____ _____ Pido un cambio de deberes, puesto o transferencia de trabajo cuando deseo uno.

_____ _____ _____ Admito cuando no sé hacer algo.

_____ _____ _____ Admito mis errores.

_____ _____ _____ Cuando la información de una persona está equivocada se lo digo.

_____ _____ _____ Cuando alguien ha cometido un error se lo digo.

_____ _____ _____ Digo “no” cuando quiero decir “no”.
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A C T

_____ _____ _____ Me rehúso a la presión excesiva para hacer algo que no deseo.

_____ _____ _____ Me resisto a la presión de que me vendan cosas que no quiero comprar.

_____ _____ _____ Me resisto a la presión de mis compañeros de gastar dinero que no puedo.

_____ _____ _____ Me resisto a las solicitudes de dinero que no puedo dar.

_____ _____ _____ Digo que estoy enojado cuando lo estoy.

_____ _____ _____ Hago comentarios que plantean con exactitud lo que siento.

_____ _____ _____ Hago comentarios que expresan con claridad lo que pienso o quiero decir.

_____ _____ _____ Cuando cometo un error y cuando ofendo a alguien, me disculpo.

_____ _____ _____ Cuando alguien me hace una crítica constructiva, busco más información.

_____ _____ _____ Cuando hablo con alguien lo miro a los ojos.

_____ _____ _____ Digo a qué le temo.

_____ _____ _____ Pregunto sobre los sentimientos de otras personas.

_____ _____ _____ Me es fácil decirle a alguien que me agrada.

_____ _____ _____ Me es fácil recibir cumplidos.

Cómo sacar la puntuación de su encuesta ACT

Total de la columna A ___ Total de la columna C ___ Total de la columna T ___

[Si su puntuación C es menos de 150, los resultados no son claros. Refiérase a la nota que aparece 
al final de esta sección.]

Calcule el porcentaje de su puntuación T en relación a su puntuación A. _____ por ciento.

Ejemplos: Una puntuación T de 120 dividida entre una puntuación A de 160 = 75 por ciento.

Una puntuación T de 200 dividida entre una puntuación A de 160 = 125 por ciento.

Generalmente, cuanto más cercana sea la relación entre A, C, y T, más asertivo será.

Puntuaciones T de 90 por ciento o más = muy asertivo.

Puntuaciones T de 75-89 por ciento = bastante asertivo.

Puntuaciones por debajo de 75 por ciento = no asertivo.

Se espera que la diferencia entre las puntuaciones A y C sea menor que cincuenta puntos.

Si su puntuación C es mayor que la puntuación A por más de cincuenta puntos, pero su puntuación T 
es 85 por ciento o más, ¡buen trabajo! ¡Siga así!

Si su puntuación A es mayor que su puntuación C por más de cincuenta puntos, y su puntuación T es 75 por
ciento o más, investigue sus temores ocultos mientras continúa trabajando en su comportamiento asertivo.

Su baja puntuación C puede hacer que los resultados de esta encuesta no sean claros. Si no contestó
más de tres enunciados, por ejemplo, su resultado no es confiable. Quizá quiera intentar hacer una 
evaluación de formato libre pensando en cómo se comporta ante las situaciones de la vida que más le
importan.

Fuente: Encuesta adaptada en parte de E. D. Gambrill y C. A. Richey, Behavior Therapy (1975; repr., 6 DeJanasz-

Dowd-Schneider, Interpersonal Skills in Organizations, capítulo 5, McGraw-Hill, 2001), 550-61.
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El comportamiento pasivo-agresivo es, en el mejor de los casos, ruido
en el canal de comunicación. Impide el entendimiento indispensable
para encontrar puntos en común y una resolución. Se puede percibir,
consciente o inconscientemente, como insultante. En el peor de los ca-
sos, la agresión pasiva conduce a la hostil y a una escalada de interac-
ción negativa continua. La agresión, aun en su forma pasiva, puede
inhibir nuestras habilidades cognitivas porque estamos algo enojados
y equivocados en nuestra forma de pensar.

DEFINICIÓN DE PASIVIDAD, AGRESIÓN Y ASERTIVIDAD

No intentar que se sepan sus opiniones o deseos se conoce como com-
portamiento pasivo. No enfrentar un conflicto y guardarse sus sen-
timientos también lo es. Evitar el conflicto interpersonal y evadir la
negociación son características de este comportamiento. Tenga en
mente, como se mencionó en otros capítulos, que un enfoque evasivo
al conflicto interpersonal es apropiado a veces. Sin embargo, no tiene
que ser un sinónimo de pasividad. Es posible ser asertivo aun en situa-
ciones en las que decidió no entablar un conflicto o no negociar, como
lo explicaremos más adelante en este capítulo.

La agresión se presenta de dos formas: pasiva y hostil. El compor-
tamiento pasivo-agresivo, al igual que el comportamiento simple-
mente pasivo, es no ocuparse o hacer saber sus opiniones y deseos. No
obstante, con el comportamiento pasivo-agresivo, en vez de guardarse
los sentimientos para sí mismo, se actúa. Los miedos, la frustración y
la ira se expresan en acciones indirectas como el sarcasmo y otras
señales que tienen como objetivo ser expresiones sutiles de conflicto,
disgusto, falta de respeto o desaprobación. Tener la costumbre de eludir
o llegar tarde a las juntas y citas, por ejemplo, es un comportamiento pa-
sivo-agresivo.

El comportamiento hostil-agresivo no es sutil. Es atacar con co-
mentarios descorteses o denigrantes directos. Es dirigir las observa-
ciones a la persona y no a la esencia de los asuntos que se están tratando. El
comportamiento hostil-agresivo puede ir de moderado a severo. Éste
es competitivo, aunque no es necesario ser agresivo cuando se utiliza
un estilo o una táctica de negociación competitiva, como se explicará
más adelante en este capítulo.



“Las palabras fuertes
e implacables indican

una causa débil”.

Victor Hugo

En cierta forma, cuando nos involucramos en un comportamiento
pasivo-agresivo, ¡esperamos que la otra persona lea nuestra mente! ¿Al-
guna vez, después de una interacción, ha dicho en voz alta o para usted
mismo, “Por supuesto, debió saber que no era mi intensión hacerlo?” Si
no expresa o solicita lo que desea, es probable que no lo consiga.

A menudo nos involucramos de manera inconsciente en un
comportamiento pasivo-agresivo. Adquirimos el hábito de usar ese com-
portamiento. La agresividad pasiva puede expresarse no sólo mediante
palabras sino a través del lenguaje corporal y posicionamientos físicos.
Es probable que reclinarse hacia atrás y subir los pies al escritorio al
hablar con alguien sea percibido como un comportamiento pasivo-
agresivo. De igual manera, reclinarse hacia atrás y colocar sus manos
detrás de su cabeza, puede ser percibido como agresión pasiva. Ambos
gestos pueden transmitir falta de respeto o dominación ofensiva.
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EL COMPORTAMIENTO HOSTIL-AGRESIVO Y SU IMPACTO EN LA NEGOCIACIÓN

La agresión es un ataque. Mientras que la agresión pasiva puede no dar
en el blanco o pasar conscientemente inadvertida, ¡la agresión hostil sí se
notará! Cuando se siente atacado, ¿cómo reacciona? Nuestros instintos
pueden provocar que deseemos contraatacar o buscar venganza. Ex-
cepto en una situación de emergencia (por ejemplo, cuando usted físi-
camente retira a alguien de un peligro), casi nada positivo o constructivo
puede resultar de la agresión.

Cuando una negociación se vuelve hostil, las partes dejan de co-
municarse. Así, en el mejor de los casos, la agresión hostil no conducirá
a un acuerdo. En el peor, producirá un mal convenio o, quizá, violen-
cia física. En donde hay agresión hostil, la ira es la que domina. Ella
provoca que nuestras habilidades intelectuales y creativas, justo las
necesarias para negociar, se apaguen.

EL ÍMPETU DE LOS COMPORTAMIENTOS PASIVO Y AGRESIVO

Es interesante que los tres comportamientos discutidos (pasivo, pa-
sivo-agresivo y hostil-agresivo) tengan una fuente común: el temor.
Del temor viene la ira. Los individuos responden al miedo y a la ira a
su manera. Si bien los miedos difieren entre los individuos y entre las
situaciones, su raíz viene de nuestra autoestima de cierta manera. Por
lo tanto, para entender por qué actuamos de una forma pasiva, pasiva-



“No puede hacer que
un cangrejo camine

hacia adelante”.

Aristófnes
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agresiva u hostil-agresiva, debemos conocer la dinámica de la ira e
indagar acerca de nuestros temores y autoestima.

LA DINÁMICA DE LA IRA

La ira crea angustia y cambios psicológicos. Reduce el funcionamiento
cognitivo. Aumenta la presión arterial. Las pupilas dilatadas son un
signo notable de la ira. Otra señal es el enrojecimiento de la cara cau-
sado por el torrente sanguíneo. La ira acumulada puede ocasionar una
agresión interior o exterior.

No es sólo frustración. La ira es debilitante. Es desear que alguien
o algo fuera diferente. Conduce a la agresión, pasiva u hostil. Es una
pérdida de control, en efecto, ¡demencia temporal! Es la ira quien tiene
el control, no usted. Cuando se está fuera de control, no se puede pen-
sar clara o racionalmente. Tendrá un juicio mediocre y tomará malas
decisiones. La ira engendra ira. No es posible cambiar a la otra persona
haciendo uso de ella. Al contrario, afianzará la postura de la otra per-
sona y/o provocará ira en ella. Cuando esto ocurre, se trata de dos
personas que están temporalmente dementes ¡y están intentando ne-
gociar!

No puede efectuar un cambio productivo mientras se encuentra
bajo la influencia de la ira. Debe recobrar el autocontrol antes de poder
cambiar la situación, la opinión de la otra parte, o usted mismo. Para
recuperarlo, debe examinar el miedo oculto que está causando su
enojo.

TEMOR

La raíz de toda ira es el temor. Él nos hace sentir vulnerables, desata
nuestros instintos de enfrentamiento o huida. Podemos responder al
temor conteniéndonos o atacando. Cuando nos sentimos desdeñados,
surge en nosotros un deseo instintivo de venganza.

Los temores involucrados en la negociación pueden estar rela-
cionados con no obtener lo que deseamos, no ganar, no ser del agrado
de otros, no ser respetados o aceptados o comprendidos, no saber lo su-
ficiente, no ser competentes, o no ser vistos cómo nos gustaría. Quizá
también tema perder, parecer tonto, ser manipulado o dominado, o no
contar con los recursos suficientes. Intente identificar otros miedos que
haya experimentado al preparar una negociación o durante alguna. ¿El
temor ayudó a su negociación de alguna manera?
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El miedo puede llevarlo a ser pasivo, a evadir o a desconectarse.
Los temores no reconocidos están asociados a un patrón dominante o
regular de comportamiento pasivo. Aun cuando se comporte en forma
pasiva, su temor puede llevarlo a la ira interior. Cuando el miedo no
abre paso al enojo éste puede expresarse con un comportamiento pa-
sivo-agresivo u hostil-agresivo. Los tres comportamientos dañan su
habilidad negociadora.

El miedo conduce al pensamiento competitivo y, por ende, impide
una negociación exitosa. Ahora vea si puede identificar un tema en
común entre estos temores. El tema en común es usted, ¡su autoestima!

AUTOESTIMA

Nuestra autoestima es nuestro sentido personal del valor y valía. Las
creencias y valores individuales afectan la autoestima. Nuestra per-
cepción de cómo nos ven las demás personas también causan un im-
pacto en ella. Nuestros temores son nuestras preocupaciones de que
nuestra autoestima sea dañada. Tememos no ser tan buenos como
creemos que somos o queremos ser, y nos asusta que otros piensen
menos de nosotros. Entonces nos protegemos conteniendo nuestros
miedos y/o sucumbiendo a la ira. En cualquier caso, el compor-
tamiento es de impotencia; y un sentimiento de imposibilidad ¡exa-
cerba el temor y la ira!

La siguiente sección de este capítulo proporciona herramientas
para el manejo de la ira que también ayudarán a identificar y superar
sus miedos así como a construir la autoestima. Después de eso, discu-
tiremos el comportamiento asertivo. Identificar los temores, manejar la
ira y construir la autoestima contribuirá a que usted se desempeñe
asertivamente. El comportamiento asertivo es sumamente importante
para el éxito de una negociación. Encontrará que existe una interacción
dinámica entre la autoestima y la asertividad. Si su puntuación de la
encuesta ACT de la figura 11-1 fue baja puede ser el reflejo de una
necesidad de aumentar su autoestima. Practicar una puede ayudarle a
desarrollar la otra.

HERRAMIENTAS PARA EL MANEJO DE LA IRA

Para controlar y manejar mejor su ira, tendrá que identificar sus mie-
dos y confrontarlos determinando si hay algo real que temer o si existe
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“Incluso un paranoico
tiene algunos

enemigos reales”.

Henry A. Kissinger

una idea falsa en la raíz del temor. Si el miedo no es realista, su ira debe
disminuir. Es bueno preguntarse qué está obteniendo del enojo. Intente
entablar un pensamiento abierto alternativo. Si el miedo es realista, in-
vestigue qué puede hacer para deshacerse de él. ¿Qué puede hacer
para alejarse de algún daño? ¿Cuáles son sus opciones? ¿Cuáles son
sus necesidades?

Si usted es de las personas que se irritan con rapidez o cuyo enojo
aumenta velozmente, quizá le sea útil practicar de manera regular las
técnicas presentadas en el cuadro 11-1. Quizá también sea pertinente,
siempre que no esté enojado, hablar con alguien que por lo general lo
haga reír. Sea abierto, utilice las técnicas de asertividad de este capítulo
para hablar de las percepciones y sentimientos de cada uno.

Como mencionamos antes, muchos de sus miedos tal vez estén
relacionados con su autoestima. Puede seguir los pasos del cuadro
11-2 para aumentarla. También será importante que practique las
herramientas para construir la asertividad presentadas en el cuadro
11-3.

TÉCNICAS PARA EL MANEJO DE LA IRA

Cuadro 11-1 Manejo de la ira

● Verifique sus percepciones y su enfoque. Desafíe a su pen-
samiento.

● Reconozca su ira.

● Cuando sienta ira, ¡deténgase! Contenga su respiración por
diez segundos. Trate de posponer su enojo.

● Está bien decir, “Estoy enojado. Necesito un momento”.

● Cuando esté enojado, piense en cosas que lo hagan sonreír.

● Identifique lo que le causa miedo. Determine si el temor es
realista o no.

● Determine lo que puede hacer para deshacerse de él. ¡Hágalo!

● Pregúntese qué tan importante es en relación a otros valores
y objetivos. Si hoy fuera su último día en la Tierra, ¿importaría
lo que teme?

● Si está enojado por algo del pasado que no puede modificar,
cambie su percepción y su entendimiento. Libere la ira. Per-
done.
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● Piense de manera creativa en las diferentes circunstancias
que se le presenten. Por ejemplo, cuando un auto se mete de-
lante de usted y le hace disminuir la velocidad, considere si ese
evento puede estarlo salvando de una multa ¡o un accidente!

● ¡Desafíe más a su pensamiento! Cuando alguien está re-
trasado, ¿se enoja porque cree que esa persona no está va-
lorando su tiempo o a usted? Cuando un trato tarda en
cerrarse, ¿se irrita porque teme que se le agotará el tiempo?
Cuando los asuntos no siguen el orden que usted prefiere,
¿se molesta porque le inquieta no obtener lo que quiere? Re-
conozca su valor y valía. Considere que tiene opciones. Hable
sobre sus preocupaciones y deseos. ¡No se enfade!

● Cuando alguien está enojado con usted, admita la ira en vez
de responder con ella.

● Antes de perder el control con alguien, como último recurso,
grite en una almohada.

● Contenga su furia. En silencio dígase a sí mismo, “¡Buen tra-
bajo por contenerte!” Dígase que tuvo un resbalón pero ahora
está en control

● Construya sus habilidades para escuchar.

● Construya su locus interno de control. Decida lo que puede o
no hacer.

● Construya su autoestima.

● Construya sus habilidades de asertividad.

● Lleve un diario de sus encuentros cotidianos con su ira y sus
miedos, detalle cómo se sintió y cómo los manejó.

● Sonría y ría más. No es posible estar enojado y feliz o pensar
en el amor y en la ira al mismo tiempo.

● Enamórese de una mascota. A medida que le proporcione
cuidados, observe sus actitudes y comportamientos de
perdón y amor. (Aunque esta es una técnica altamente re-
comendable y efectiva, primero debe asegurarse de que no
desahogará su ira sobre la mascota).

Cuadro 11-2 Cómo aumentar la autoestima

1. Cuando usted o alguien más le diga algo negativo como
persona, anúlelo. Dígase que no es verdad. Diferencie entre
las acciones y la persona.
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2. Concéntrese en todas las cosas que le agradan de usted.
Repítase que se agrada. Puede decir, “Soy una persona
competente”, y “Soy una buena persona”.

3. Identifique sus logros cada día y felicítese por ellos.

4. Visualícese de la manera que quiere ser.

5. Busque adjetivos positivos que lo describan.

6. Decídase a arreglar los aspectos de su comportamiento que
no le agraden, pero no los confunda y piense que por tenerlos
es una persona mala o de menos valía.

7. Y sí, ¡ocúpese de una mascota! ¡El amor que esa criatura
sienta por usted lo hará sentirse mejor consigo mismo!

Cuadro 11-3 Pasos de entrenamiento para la asertividad

● Salude a las personas. Sea el primero en hablar.

● Halague a otras personas.

● Utilice con regularidad la palabra yo para expresar sus 
percepciones y sentimientos y deseos.

● Exprese sus sentimientos cuando los tenga.

● Pídale a otros que le expliquen su argumento, pero hágalo
empleando enunciados que comiencen con yo, tales como,
“Yo quisiera escuchar el razonamiento de eso”.

● Hable cuando no esté de acuerdo.

● Haga contacto visual.

Lo anterior puede sonar simple. Realice un experimento para
demostrar cuán poderosos pueden ser estos pasos. Piense en algo que
lo enfade. Puede ser algo o alguien que regularmente lo haga enojar.
Tal vez una experiencia reciente que esté fresca en su mente. Trate de
sentir enojo. Ahora que lo siente, mire la fotografía de la figura 11-2.

¿Aún sigue enojado? Todos los consejos anteriores deben ayudarle.
¡El poder de una mascota puede ser la mejor ayuda!

Recuerde que controlar su ira lo hará un mejor negociador.
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EL COMPORTAMIENTO ASERTIVO; SU IMPACTO EN USTED Y LA NEGOCIACIÓN

El lenguaje y el comportamiento asertivos afectan sus sentimientos y
deseos. Ser asertivo es poseer sus sentimientos y deseos y expresarlos
en formas no ofensivas. Es atacar los asuntos y no a las personas. Es
hablar y expresar sus opiniones cuando no esté de acuerdo.

FIGURA 11-2
Dr. Cocoa

CÓMO AUMENTAR SU AUTOESTIMA

Su mente inconsciente absorbe sus pensamientos y palabras, así como
las de otros, como si fueran verdad. Cuando esos pensamientos y pa-
labras no le favorecen, sino al contrario, su autoestima puede verse
afectada de manera negativa. Su autoestima afecta su confianza, o su
falta de confianza en todo caso, y también su desempeño de nego-
ciación.

Cuanto más tiempo se haga rodear de personas que le hagan sen-
tir bien consigo mismo, mejor será para su autoestima positiva. Si a
menudo convive con personas que le hacen sentir inadecuado o nega-
tivo y no tiene la opción de alejarse, debe confrontarlas de manera
asertiva con sus sentimientos y deseos. También puede seguir los pun-
tos presentados en el cuadro 11-2 para aumentar su autoestima.
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La manera más útil de identificar y practicar el comportamiento
asertivo es tener en cuenta y utilizar enunciados que comiencen con la
palabra yo al especificar y aclarar los asuntos que están en conflicto.
Para ser asertivo, un enunciado debe cumplir con cinco criterios. Debe
(1) especificar el comportamiento o asunto específico del que usted
quiere hablar; (2) contener o moderar sus sentimientos respecto del
comportamiento o asunto; (3) explicar el efecto que causa en usted el
asunto o comportamiento en particular; (4) identificarse con la visión
de la otra persona; y (5) ofrecer, o indicar apertura, a una solución.
Como el lenguaje corporal está compuesto de enunciados yo y es es-
pecífico, nos fuerza a pensar antes de hablar, a enfocar nuestros pen-
samientos y a abstenernos de insultar a la otra persona. Por ende,
también nos ayuda en el control de la ira. Es más, debido a que cuando
somos asertivos nos estamos cuidando, esto ayuda a aumentar la au-
toestima así como a resolver conflictos internos.

El comportamiento asertivo promueve la comunicación y la reso-
lución en una negociación, así como la cooperación y la colaboración.
No obstante, puede también utilizarse cuando se elige evadir, o no ne-
gociar, un conflicto. En vez de eludir, puede explicar asertivamente su
postura y su decisión de no negociar. De igual manera, si usa un
lenguaje asertivo, puede librarse de una negociación competitiva
(como la compra de un auto, por ejemplo) de una escalada negativa
destructiva. Estos conceptos asociados con los sistemas evasivos y
competencia se discutirán más adelante en otro capítulo.

Los pasos que se presentan en el cuadro 11-3 pueden usarse para
practicar su asertividad todos los días. Resulta útil llevar un diario de
su progreso en la construcción de su asertividad.

Lista de verificación

✓ La puntuación de su encuesta de asertividad ACT le proporciona
información para mejorar su efectividad de negociación.

✓ El comportamiento de comunicación puede ser pasivo, pasiva-
mente agresivo, agresivo o asertivo. El comportamiento pasivo es
guardarse sus sentimientos y deseos para sí mismo. El compor-
tamiento pasivo-agresivo es expresarse en formas indirectas que
posiblemente no sean comprendidas por los demás. El compor-
tamiento agresivo es directo y ofensivo. La asertividad es expresar
nuestros sentimientos y deseos de una forma en la que se acepte la
responsabilidad. Es poseer los propios sentimientos y trabajar
la comunicación con enunciados yo que se centren en los asuntos y
no en los individuos.

✓ Los comportamientos pasivo, pasivo-agresivo y agresivo son ruido
en el canal de comunicación en el mejor de los casos. En el peor de
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los casos, engendran ira y precipitan una escalada destructiva ne-
gativa de interacción.

✓ Puesto que el temor y la ira en particular, se relacionan con la au-
toestima, están en la raíz de estos comportamientos ineficaces. La
ira es una pérdida del control. El miedo y la ira inhiben las habili-
dades cognitivas que son esenciales para el éxito de una nego-
ciación. Los ejercicios sobre el manejo de la ira y la construcción de
la autoestima le ayudarán a comenzar a desarrollar un compor-
tamiento de negociación asertivo.

✓ La negociación requiere la comunicación de los deseos. La comu-
nicación asertiva es la base del argumento persuasivo y el éxito de
una negociación.

Términos, frases y conceptos clave

Autoestima

Comportamiento hostil-agresivo

Comportamiento pasivo

Comportamiento pasivo-agresivo

Encuesta de asertividad ACT

Manejo de la ira

Preguntas de repaso

Califique los enunciados 1 al 7 como Verdadero (V) o Falso (F) y res-
ponda las preguntas 8 a la 10.
V F 1. La asertividad es agresión moderada.
V F 2. El comportamiento agresivo es aceptable en una negociación

siempre que no sea un comportamiento hostil-agresivo.
V F 3. La ira crea cambios psicológicos.
V F 4. La raíz de toda ira es el temor.
V F 5. Algunas personas piensan mejor cuando están enojadas.
V F 6. La raíz de una baja autoestima es el temor.
V F 7. La causa de la baja asertividad puede ser una baja autoestima.

8. Nombre cinco cosas que puede hacer para aumentar su
asertividad en la negociación.

9. Identifique dos técnicas para manejar la ira que comenzará a
utilizar.

10. Analice su comportamiento en busca de características
pasivo-agresivas que pueda empezar a intentar cambiar.



Hágase valer 165

Caso 11.1
Dulce ha estado en la compañía por tres años y su desempeño ha sido
calificado de sobresaliente en sus evaluaciones. Farai llegó un año des-
pués que Dulce. De acuerdo con lo expresado por Farai, Dulce cree que
él está ganando el mismo salario que ella aunque ocupa un cargo
menor. Ella está enojada por esta situación. Al parecer a todos les queda
claro que sus referencias educativas y de experiencia son superiores.
Hay rumores de que Farai no está desempeñándose muy bien, aunque
también se dice que él y el vicepresidente se han vuelto muy amigos.

Dick, el vicepresidente, entró a la oficina de Dulce para decirle:
“Quería asegurarme de que fueras informada antes de que la noticia se
difundiera, estamos ascendiendo a Farai a director de división. Sabes
que eres invaluable en tu trabajo; no podemos darnos el lujo de que te
ocupes de los asuntos administrativos que Farai estará llevando. Es-
pero que le des a Farai todo tu apoyo. Gracias”.

Dulce respondió, “Bueno, si me lo hubiera ofrecido a mí, no lo hu-
biera aceptado. No me interesa hacer trabajo administrativo”.

Preguntas del caso

1. ¿El comportamiento de Dulce es meramente pasivo (no asertivo) o
pasivo-agresivo? ¿Por qué o cómo?

2. ¿Qué efecto está teniendo el comportamiento de Dulce en Dick?
¿Qué efecto está teniendo el comportamiento de Dulce en ella
misma y en sus relaciones laborales?

3. Si usted fuera Dulce, ¿qué querría? Realice un guión de comuni-
cación asertiva para Dulce que pueda usarse en una negociación
efectiva.



COMPETENCIAS DE DESEMPEÑO PARA ESTE CAPÍTULO
● Reconocer las dificultades de la persuasión
● Conocer las claves fundamentales de la persuasión.
● Saber cuándo la persuasión es improbable.
● Saber cuál es el papel de la diplomacia en la persuasión
● Practicar sus habilidades de persuasión.
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“Muchos pueden
discutir, pero pocos
pueden conversar”.

Louisa May Alcott
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Los principios de cómo llevarse bien con las personas generalmente
aplican al proceso de negociación. Uno de ellos es que a la gente le gusta
tomar sus propias decisiones y hacer sus propios juicios. En la per-
suasión, debemos tratar con las percepciones e inferencias de otros y
también convencerlos de la validez de nuestros argumentos. Por lo
tanto, al persuadir a las personas, su trabajo es guiarlos con información
que demuestre que el resultado que usted quiere es benéfico, o no
dañino, para ellos. Tiene más oportunidades de persuadir si puede
comprobar que una propuesta es buena para ambas (o todas las) partes.

La persuasión se facilita si cuenta con las claves. Sin embargo, lo que
se entiende del procesamiento cognitivo sugiere que es imposible algu-
nas veces. Como se mencionó en el capítulo 8 de este libro, hemos dis-
cutido lograr GRIP con las estrategias y metas generales, incluyendo el
proceso de valoración de poderes relativos. Con base en dicho material,
en este capítulo y mediante teorías psicológicas adicionales, se mostrará
cómo usar sus ASES para llegar a ESTAR y conducirlo a la persuasión.
También hemos hablado de los principios que le ayudarán a identificar
cuándo no es posible persuadir a los otros y que lo persuadan a usted.
Además de otras habilidades indispensables para una negociación exi-
tosa, es necesario practicar las técnicas de persuasión. Practique los ejer-
cicios que le proporcionamos en este capítulo.

TEORÍA DEL JUICIO SOCIAL

Como ya se vio en un capítulo anterior, las personas buscan la validez
a la hora de percibir y evaluar la información. También sabemos que
los individuos perciben a través de sus propios lentes y de manera au-
tomática infieren razones o causas para la comunicación verbal y con-
ductual. Con el conocimiento de la percepción y la atribución como
base, es posible explorar más a profundidad los procesos cognitivos in-
volucrados en la persuasión. Como las actitudes, opiniones y creencias
están dinámicamente interrelacionadas, es decir, cualquiera de ellas
puede afectar a otra, lo que se discutirá aquí aplica para las tres. La pa-
labra actitud describe un sentimiento positivo o negativo, bueno o
malo, acerca de algo o alguien. La palabra opinión describe una postura
acerca de algo o alguien. Las creencias es lo que uno conoce como ver-
dadero. Cuando se usa la palabra actitud en este capítulo, el principio
aplica tanto a las opiniones como a las creencias.

La teoría del juicio social enfatiza los efectos de las actitudes perso-
nales sobre las percepciones de las conductas de otros y sobre la influencia
de la comunicación persuasiva (Eagly y Chaiken 1993). El centro de aten-
ción serán las distorsiones al momento de percibir las actitudes de otros.
La teoría explica ciertos fenómenos que ocurren antes de procesar la co-
municación persuasiva o basada en argumentos. La investigación nos
ayuda a entender los cambios de actitudes (Petty y Cacioppo 1981, 1986).



En contraste con los fenómenos cognitivos inconscientes que se
vieron en el capítulo 9, el núcleo de la teoría del juicio social son las su-
posiciones de que las personas conocen sus actitudes y son capaces de
determinar qué cambios de actitud están dispuestos a aceptar o recha-
zar. Cada mensaje se compara contra la actitud actual del individuo. Si
el mensaje se acerca a la actitud actual, puede ocurrir un cambio; pero
si es muy distinto, el individuo lo rechazará y no habrá ninguno. Para
entender la teoría resulta útil conceptualizar la actitud en segmentos y
desde dos perspectivas. Las personas cuentan con una latitud de com-
promiso en la cual sus actitudes o creencias son firmes. También tienen
una latitud de no compromiso o indiferencia, esto es, no adoptan
ninguna actitud u opinión o muestran actitudes con las que se com-
prometen muy poco. Las personas perciben los mensajes persuasivos
en términos de similitud o disimilitud. Esa percepción crea una latitud
de aceptación y una latitud de rechazo. En la siguiente sección
hablaremos sobre cuándo es probable la resistencia y cómo puede o no
superarse.

LATITUDES DE COMPROMISO, NO COMPROMISO, 
ACEPTACIÓN Y RECHAZO

La latitud de compromiso es donde el cambio o la persuasión tienen
menos probabilidad de éxito. Eso es por posturas, actitudes, opiniones
o creencias muy arraigadas. Es claro que cierta parte de la latitud de
compromiso constituirá la latitud de rechazo del individuo. Es decir,
los enunciados que son por completo inconsistentes con las actitudes y
creencias de la latitud de compromiso serán rechazados. Sin embargo,
¡una parte de la latitud de compromiso estará dentro de la latitud de
aceptación de la persona! En otras palabras, las actitudes percibidas
como significativamente iguales o consistentes con las actitudes com-
prometidas serán aceptadas.

La actitud cambiará sólo cuando el mensaje persuasivo se advierta
dentro de la latitud de aceptación o la de no compromiso o indiferen-
cia. El impacto persuasivo es mayor en la latitud de no compromiso
(Hovland, Harvey, y Sherif 1957; Peterson y Koulack 1969). Es más sen-
cillo persuadir a alguien que no tenga una opinión o actitud previas so-
bre el asunto.

Las investigaciones también han confirmado la existencia del
sesgo de no confirmación en la evaluación de mensajes o argumentos
(Edwards y Smith 1996). Es decir, los argumentos incompatibles con las
creencias previas son estudiados por más tiempo, están sujetos a más
análisis de refutación, y son calificados de ser más débiles que los com-
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patibles con las creencias anteriores. Es más, se ha establecido que las
personas son incapaces de valorar la comunicación o evidencia indepen-
dientemente de las creencias anteriores (Edwards y Smith 1996).1

Tendemos a aceptar, sin refutar, argumentos que parecen compati-
bles con nuestras creencias previas y a escudriñar los que percibimos
como incompatibles. Incluso intentamos desestimar la evidencia que
es contraria a nuestras creencias. Este sesgo se ha encontrado tanto en
el razonamiento inductivo como en el deductivo (Edwards y Smith
1996). Los argumentos que escuchamos como incompatibles con nues-
tras creencias se activan de forma automática en nuestra memoria. Es
común que reportemos más información en el proceso de valoración
de un argumento incompatible que al evaluar uno compatible.

Los fenómenos cognitivos inconscientes también afectan la per-
suasión. Al momento de valorar mensajes persuasivos, ocurren los erro-
res y sesgos automáticos ya discutidos en este libro. Es más, nos
sentimos incómodos cuando nos enfrentamos a información contra-
dictoria. En la siguiente sección discutiremos los otros procesos cogni-
tivos inconscientes involucrados en la persuasión.

DISONANCIA COGNITIVA
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1 Ver también Batson (1975); Cacioppo y Berntson (1994); Chapman y Chapman (1959); Dar-
ley y Gross (1983); Ditto y Lopez (1992); Geller y Pitz (1968); Koehler (1993); Kunda (1990);
Lord, Ross, y Lepper (1979); Nisbett y Ross (1980); Ross y Lepper (1980); y Sherif y Hovland
(1961).

Las personas perciben los enunciados semejantes en actitud como más
parecidos de lo que en realidad son (Sherif y Sherif 1967; Sherif, Sherif,
y Nebergall 1965). Esto es parecido al principio conocido como sesgo de
consenso falso, que es la tendencia a creer que otros comparten nuestras
actitudes y conductas (Ross, Green, y House 1977). También es pare-
cido al fenómeno de disonancia cognitiva. Esta investigación nos
ayuda a comprender los procesos cognitivos adicionales que están in-
volucrados en la persuasión.

“La disonancia cognitiva es un estado de tensión que ocurre cuando
un individuo tiene al mismo tiempo dos cogniciones que son psi-
cológicamente inconsistentes. La existencia de la disonancia, debido a
que es psicológicamente incómoda, motiva a la persona a intentar re-
ducirla y lograr la consonancia...La fuerza de la presión para dis-
minuirla va en función de su magnitud” (Festinger 1957, 2, 3, 18). La
disonancia, o incomodidad psicológica, puede surgir cuando un indi-
viduo trata de considerar uno o más pensamientos inconsistentes con una
actitud o creencia actual, o creer que son inconsistentes entre sí. Esta



situación también puede darse cuando el individuo se comporta de ma-
nera incoherente con uno o más pensamientos o con una actitud o creencia
actual. Como a los seres humanos les disgusta la incomodidad psicológica
que surge con la disonancia, intentan eliminarla o minimizarla.

Los intentos por reducirla ocurren de manera inconsciente y difi-
cultan más la persuasión. La disonancia cognitiva puede ayudarnos a
entender por qué nuestros esfuerzos por persuadir dentro de la latitud
de rechazo de otro pueden fallar. La única forma de eliminar la diso-
nancia es cambiar uno o más elementos relevantes (pensamientos o
conductas). Es posible que el valor relativo o la importancia de un ele-
mento cambie. Uno o más elementos pueden ser rechazados o agrega-
dos. Olvidar es otra forma como los individuos reducen la disonancia
o efectúan el cambio. Nuestra percepción puede engañarnos mientras
estamos intentando reducir la disonancia.

La disonancia cognitiva es capaz de provocar que nos involucre-
mos en la percepción selectiva. Intentamos evadir la información que
pueda aumentar la incomodidad. Experimentamos un impulso hacia
la armonía y el equilibrio mental. Por tanto, además de que ya sabemos
que las diferentes personalidades perciben de maneras distintas,
cuando buscamos eliminar la disonancia, distorsionamos las percep-
ciones. La disonancia no se limita a inconsistencias lógicas, y los pasos
hacia la reducción no necesitan ser lógicos para los demás. La diso-
nancia y el equilibrio están en la mente de quien los percibe. Los ejem-
plos le ayudarán a entender los efectos de ésta en la persuasión.

Los efectos dañinos del tabaco son bien conocidos, aun así, las per-
sonas siguen fumando y mascando tabaco. Su comportamiento es in-
congruente con las investigaciones y advertencias. Es factible que una
persona crea firmemente que fumar no es dañino. Consideremos que
esa creencia se encuentra en la latitud de compromiso de la persona.
Una advertencia sobre los daños causados por fumar está, entonces, en
su latitud de rechazo. Pensar en la advertencia sobre el tabaco genera
una disonancia cognitiva.

La advertencia estará sujeta a considerable escrutinio y será ata-
cada con contraargumentos. Algunos esfuerzos por reducir la diso-
nancia pueden ser disminuir el valor de las investigaciones o su
completa negación. Otra técnica de rechazo sería aceptar las investiga-
ciones en cuanto a las demás personas, pero sostener la creencia de que
los efectos negativos no aplican para nosotros. Una persona así tal vez
deje de fumar sólo si se le persuade de que es un error pensar que hay
efectos personalizados. Ése puede ser un ejercicio de persuasión difícil
ya que está en la latitud de rechazo de la persona y se encuentra sujeta
a ¡la distorsión en la percepción que reduce la disonancia! Aun así, en-
tender los procesos psicológicos nos permitirá enfocar nuestros esfuer-
zos persuasivos en donde tengan más probabilidad de éxito.
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Como otro ejemplo, suponga que usted ha estado trabajando
sesenta horas a la semana durante los últimos ocho meses. No tiene su-
ficiente personal, pero ha cumplido todos los plazos. Cree que es un
empleado estrella. Su jefe califica su desempeño como poco menos
que estelar. Es probable que perciba esa calificación como incompati-
ble con el hecho de ser un gran empleado. Puede engancharse en el
falso consenso si percibe la calificación como algo no tan negativo. Si
su jefe le hace notar algunos de sus errores junto con las repercusiones
negativas causadas, entonces podría entrar en el sesgo de no confir-
mación. Tal vez refute las imputaciones y errores. Es posible que no sea
capaz de verlos. ¡Quizá hasta piense que el jefe lo está acechando! Ésa
sería una forma de reducir la disonancia ya que contrarresta el equili-
brio creado por la baja calificación.

Para entender mejor estos conceptos sustituya algo dañino que hace
o consume, a decir de otros, y analice sus propios procesos cognitivos.
La disonancia y los esfuerzos por reducirla aumentarán en proporción
a la importancia de los asuntos que estén causando la incomodidad. Los
esfuerzos de reducción más grandes se notan cuando el concepto de
uno mismo o el ego están involucrados.

SESGO DE NEGATIVIDAD

Las investigaciones han dejado en claro que los seres humanos están
sujetos a un sesgo de negatividad.2 La información negativa pesa más
que la positiva al momento de hacer valoraciones (Ito, Larsen, Smith, y
Cacioppo 1998; Skowronski y Carlston 1989; y Peeters y Czapinski
1990). Las evaluaciones de otras personas son menos favorables que el
promedio cuando se introduce una visión negativa (Anderson 1965).
Este fenómeno subraya la importancia de buscar un terreno común e
información que sea percibida como positiva y benéfica al momento de
intentar persuadir.

Al construir argumentos persuasivos, es bueno hacer uso de la
información que sea más benéfica para la otra parte. Empezar con lo
menos benéfico o efectivo, o empezar por los aspectos desfavorables
seguramente tendrá un efecto negativo en la percepción de la otra
persona. Buenas noticias-malas noticias, ¡es un enfoque apropiado!

2 Ver, por ejemplo, Ito, Cacioppo, y Lang (1998); Ito, Larsen, Smith, y Cacioppo (1998);
Kanouse y Hansen (1972); y Peeters y Czapinski (1990).



PREPARE SUS ARGUMENTOS PARA PERSUADIR

Entender los procesos psicológicos analizados hasta ahora debe ayu-
darle a comprender que hay una gran diferencia entre el simple argu-
mento y la comunicación que persuade. Existen algunos pasos
prácticos, bastante sencillos de llevar a cabo, que le permitirán manio-
brar a través de estas complejidades psicológicas para que tenga más
probabilidades de éxito.

Debe encontrar y presentar algo que beneficie a otra parte y a la vez
ofrezca ganancias para usted. Debe armarse con un respaldo sólido
para las posturas que argumente. Comuníquese de una forma em-
pática que conecte a las partes. Sea creíble; y, finalmente, presente una
razón para que su contraparte concuerde. Las siguientes secciones pro-
fundizan en este trabajo.
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IR POR LOS ASES

3 El crédito por el enfoque ASE es de Reardon (1991). Lo que se propone aquí es una pequeña
variación del modelo de Reardon.

Sí, la persuasión puede ser difícil, ¡pero es posible! Hay claves que le
ayudarán a superar las dificultades psicológicas mencionadas. En esta
sección, ir por los ASES,3 hablamos de encontrar una razón para que el
otro concuerde. Es su objetivo principal. A medida que otros buscan la
validez en lo que usted propone, necesitan por lo menos una razón
para dársela. Para cada argumento que proponga, sólo necesita un AS;
sin embargo, mientras más ASES tenga, su éxito será más probable. Si
enfoca sus argumentos en uno de los cuatro ASES, seguro logrará per-
suadir.

Los ASES son lo apropiado (A), la solidez (S), la efectividad (E) y las
cosas singulares para la persona o las circunstancias involucradas (S).
Argumentar lo apropiado es demostrar que es lo que se debe de hacer.
Si lo propuesto es sólido con la perspectiva de la otra persona de lo
que es correcto, debe estar dentro de la latitud de aceptación de ella.
Los razonamientos de solidez apelan al sentido de justicia e imparcia-
lidad de una persona. También proporcionan el confort del equilibrio
psicológico.

La efectividad radica en un resultado deseado y en las soluciones
que den el mejor fin para todas las partes. Se puede usar un recurso es-
pecial en donde, a pesar de los grandes esfuerzos de ambas partes, las
circunstancias no permitan que se dé la solución más deseada. Su pro-
puesta puede ser la siguiente mejor opción, aunque sea sólo parcial-
mente efectiva.



Principios de persuasión 173

Debe recordar que su propuesta puede ser percibida como un AS
desde la perspectiva del otro. Las diferencias culturales y de personali-
dad son capaces de afectar lo que la otra persona ve como un AS. Si
usted cree que algo es apropiado pero su contraparte tiene un sistema
de valores diferente, su propuesta podría ser rechazada. No obstante,
es común que las propuestas a lo apropiado versen sobre estándares
profesionales, éticos o legales observados generalmente.

Haga un llamado a la solidez en donde, por ejemplo, esté pidién-
dole al otro que devuelva una acción recíproca de su parte. También
use la solidez cuando su propuesta rectifique un error o una injusticia
anteriores.

La efectividad es con frecuencia el llamado más exitoso. ¡Todos
queremos que nuestros problemas se resuelvan! Determinar lo más im-
portante de su propuesta es sólo una parte del trabajo que ha de reali-
zarse. Debe construir su caso, como se explica en las siguientes
secciones.

LLEGAR A ESTAR

4 Conger (1998) es reconocido por su recomendación de establecer la credibilidad, enmarcar
los objetivos para un terreno común, reforzar su postura con lógica y conectarse emocional-
mente.

Quizá piense que llegar a la persuasión es como estar ya que el acró-
nimo puede ayudarle a recordar las herramientas que necesita. La E es
de empatía. La S, la clave más persuasiva, es sustentar su credibilidad,
que deriva en parte de sus ASES pero en especial de su integridad per-
sonal.4 La T es el terreno común. La A es el acoplamiento emocional con
la persona que intenta persuadir. Y la R es del refuerzo con evidencia o
información de apoyo. La credibilidad y el terreno común son esen-
ciales. Esto es, la otra parte debe ver el beneficio que le espera y creer
en usted. La empatía ayuda a encontrar el terreno común. Cuanto más
refuerzo y acoplamiento emocional utilice, mayor será la probabilidad
de éxito al persuadir. Hablaremos de cada herramienta en los siguien-
tes incisos.

TERRENO COMÚN (T )

En un capítulo anterior hablamos sobre identificar sus intereses y
metas, así como hacer lo posible por detectar los intereses y objetivos
de la otra parte. Si usted desea lograr sus propósitos, es decir, persuadir
al otro de que haga lo que usted quiere, debe encontrar la mutualidad.
Esto es hallar el terreno común. Así mismo tiene que ver con mantener
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una mente abierta y usar un enfoque colaborativo, como se discutió en
el capítulo 4.

Usted encuentra un terreno común en donde las dos partes desean
el mismo resultado. También lo encuentra buscando cosas que pueda
proporcionar o hacer por el otro. Estructurar argumentos congruentes
con el marco de referencia o la perspectiva del otro también es parte de
encontrar un terreno común. Hacerlo crea una mayor probabilidad
de que su argumento estará dentro de la latitud de aceptación del otro.
De igual forma tiende a minimizar la disonancia cognitiva para la otra
persona, y por consiguiente, la probabilidad de persuasión crece.

En un capítulo anterior, discutimos el conflicto que representa
pedir un aumento de sueldo. Podemos utilizar ese sencillo escenario
para ilustrar cómo se encuentra un terreno común. Note que a medida
que la complejidad de un asunto de negociación aumenta, también lo
hace el área potencial de un terreno común. En nuestro escenario, debe
preguntarse si su jefe y la organización desean que permanezca con
ellos. Al valorar las opiniones de los otros, recuerde analizar sus pro-
pios temores y percepciones. Si cree que la organización no está con-
vencida de su permanencia, ¡puede tener dificultades para encontrar
un terreno común! Por otra parte, si su jefe percibe que su intención es
no quedarse en la compañía a largo plazo, habrá muy poco terreno
común. En estas situaciones, tendrá que persuadir un cambio de
opinión antes de pensar en pedir un aumento.

Si, como es usual, la compañía desea conservar al empleado y él
continuar en su trabajo, tienen un terreno común fuerte. Junto con ese
deseo quizás exista la intensión de ambas partes de que el otro esté fe-
liz y satisfecho. Puede haber más terreno común. ¿Hay algún proyecto
o plazo cercano que ambas partes deseen cumplir o completar? Quizá
su jefe quiere un ascenso y su oportunidad está en que usted ocupe su
puesto.

REFUERCE CON EVIDENCIA O INFORMACIÓN DE APOYO (R )

Reforzar es respaldar sus posturas con aquello que conduzca a sus con-
clusiones. Use la lógica y el razonamiento; sin embargo, esos procesos
son comunes en sus intentos por encontrar la validez al momento de ir
por los ASES. Aquí, la atención está en lo que puede verse como datos
concretos, o evidencia externa, para sustentar la validez.

En el ejemplo de la solicitud de un aumento, su petición puede es-
tar sustentada con los datos de una encuesta sobre el mercado salarial.
Quizá pueda reforzarla con evidencia de que asumió responsabili-
dades adicionales o de que ha completado un curso o certificación re-
levantes para su empleo. Puede unir su solicitud a un sistema de bonos

“Los hombres tienden
a confundir la
fortaleza de su
sentimiento con la de
su argumento”.

William Ewart Gladstone
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“Cuando el Obispo
Berkeley dijo que ‘no
había problema’, y lo

probó, ya no hubo
problema alguno con

lo que dijo”.

George Gordon Byron,

Don Juan

5 Como se explicó en el capítulo 9, la alta consistencia y  consenso juntos tienden a que la
causa del enunciado se atribuya a la realidad externa.

de desempeño y demostrar su contribución al éxito financiero de la or-
ganización.

Sólo porque usted vea la lógica en su postura o le apasione lo que
está proponiendo, ¡no quiere decir que la otra persona estará de
acuerdo! Sus probabilidades de persuasión aumentan con cada onza
de respaldo que ofrezca. Como se mencionó en un capítulo anterior, las
personas infieren las causas de las afirmaciones y conductas de otros.
En la negociación, la otra persona asumirá que usted tiene un interés
personal en el resultado de lo que está proponiendo. De hecho, es común
sospechar de los intereses personales de las otras personas.

Para demostrarlo, suponga que en vez de pedir un aumento, está
proponiendo una nueva línea de negocios. El error fundamental de
atribución sugeriría que su jefe pudiera pensar que su interés es sólo
por un beneficio personal. Reforzar su propuesta con datos externos
probablemente disminuya esa percepción.

Respaldar le ayudará a contrarrestar el error fundamental de
atribución y los sesgos y prejuicios inconscientes. Proporcionar soporte
externo aumentará la probabilidad de aceptación. Si sus argumentos
son percibidos como sólidos y en consenso con los que otros en cir-
cunstancias similares argumentarían, probablemente serán atribuidos
a la realidad externa.5 Las personas le dan un alto nivel de validez a
esos mensajes. Una vez más, es importante recordar las diferencias po-
tenciales de cultura y personalidad. Algunas personas prefieren el re-
fuerzo general y conceptual, mientras que otras se inclinan por el
detalle, por ejemplo.

ACOPLAMIENTO EMOCIONAL (A)

Como es usted quien está tratando de persuadir, debe involucrarse y
sentirse entusiasta; y probablemente no tenga ninguna dificultad en lo-
grarlo. ¡Lo que ayuda a persuadir es conectarse a las emociones del
otro! Resista la tendencia automática de pensar que la otra persona es
como usted. Las técnicas de filtración descritas en otra parte de este li-
bro le ayudarán a conectarse con la otra parte.

Es más difícil relacionarse emocionalmente con personas de
quienes se sabe muy poco. Como se menciona en el capítulo sobre la
preparación para la negociación, debe buscar información sobre la per-
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sona que espera persuadir así como de los asuntos y problemas im-
portantes que han de tratarse. En los casos en los cuales se sabe poco
acerca de la persona y no es posible enlazarse a sus emociones, tendrá
que poner más atención en encontrar los ASES.

En el ejemplo de la solicitud de un aumento de sueldo, quizá usted
y su jefe han seguido la misma carrera y se espera que usted siga sus
pasos. Quizá ambos comparten visiones de futuros desarrollos para la
organización.

El poder carismático y el de identificación, de los que se habló en
el capítulo 10, son dos fuentes de acoplamiento emocional. Normal-
mente hay otras fuentes de acoplamiento emocional. La mayoría de las
personas tienen manías, motivaciones y puntos vulnerables en sus sis-
temas de creencias. Ya sea el amor por un perro o niño, o por el orden,
o cualquier otra cosa, ¡investíguelo!

EMPATÍA (E )

Si comprendió las diferencias individuales analizadas a lo largo de este
libro, aprendió mucho sobre la empatía. Ser empático es reconocer y
respetar esas diferencias, así como los valores, las necesidades, los ob-
jetivos y las posturas de otra persona, con la misma deferencia que les
da a los suyos. Tratar de ponerse en los zapatos de la otra persona
creará empatía. Cuando usted es capaz de ponerse en el lugar de los
otros y reconocer lo que para ellos es importante, tiene mayor oportu-
nidad de reconocer cómo su propuesta se relaciona con sus actitudes
anteriores. Esforzarse por ser empático a menudo también nos abre los
ojos al terreno común, que no veríamos de otra manera.

Las diferencias de personalidad pueden afectar la habilidad de em-
patizar. Para quienes tienen una preferencia intuitiva empatizar puede
resultar más sencillo que para los sensoriales. La diferencia se debe al
marco conceptual que usan los intuitivos contra la perspectiva concreta
y experiencial en la que se basan los sensoriales. La empatía aumenta
la credibilidad, la última y más importante parte de ESTAR.

Y LA CLAVE: SUSTENTAR SU CREDIBILIDAD (S)

¡Siempre se tratará de usted! Usted es el factor decisivo en el esfuerzo
de persuasión. Es quien está presentando el razonamiento y el
respaldo. Quien está metiéndose en las emociones del otro. Puesto que
el error humano común es hacer atribuciones a la persona, usted desea
que lo vean de la mejor manera posible. Si no confían o creen en usted,
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“A un mentiroso nadie
le cree aunque diga la

verdad”.

Marco Tulio Cicerón

6 Estos conceptos de confianza han sido tomados de Shapiro, Sheppard, y Cheraskin (1992) y
Lewicki y Bunker (1996).

no podrá persuadir. Como se asume que tiene un interés personal en lo
que propone, su credibilidad es una pieza clave para que crean en su
terreno común y su refuerzo.

Su credibilidad proviene de su habilidad, su conocimiento del
problema y los asuntos relacionados, su compostura, su enfoque, la
confianza que transmite y su reputación. Las primeras dos fuentes se
derivan de su preparación, de la cual se habla en otro capítulo. El resto
es usted como persona, incluyendo su ética.

La persuasión no es manipulación o coerción. Es presentar argu-
mentos y datos que los respalden y después dejar que el otro decida.
Habiendo dicho esto, es posible usar las técnicas de persuasión para
manipular. Sin embargo, la manipulación involucra las tácticas adi-
cionales de retener información, distorsionar, engañar o mentir. Tal
comportamiento no sólo no es ético sino que puede ser considerado
fraudulento. Los acuerdos negociados a los que se ha llegado mediante
la manipulación o el fraude normalmente terminan en una disputa. Lo
más seguro es que nunca tendrá éxito en persuadir a una persona de
nuevo después de haberle engañado antes. En el ejemplo del aumento
de sueldo, si su organización recibe una petición de referencias sobre
usted al mismo tiempo que afirma que tiene la intención de per-
manecer en la compañía a largo plazo, ¡su credibilidad se esfumará!

Por supuesto, la credibilidad está asociada a la confianza. Hay
diferentes tipos y grados de confianza. La confianza basada en la di-
suasión, el conocimiento y la identificación es importante para la co-
municación persuasiva en una negociación.6

Cuando la confianza basada en la disuasión se usa para obtener
la aprobación de su argumento o un acuerdo sobre su propuesta, la
aceptación o acuerdo están motivados por el miedo a las consecuen-
cias. El uso del poder coercitivo discutido en otro capítulo es un ejem-
plo de confianza basada en la disuasión (desánimo). La aceptación
obtenida de esta manera es normalmente temporal y a menudo
provoca represalias.

La confianza que se fundamenta en el conocimiento y la que se
basa en la identificación pueden ser usadas para acrecentar su credi-
bilidad. La confianza apoyada en el conocimiento no es el poder por
habilidad del que se habló en otro capítulo, ésta puede provenir de la
reputación de integridad que uno tiene. Debe mencionarse, sin em-
bargo, que no se limita a la honestidad y la integridad. Es más bien la
confianza en lo que la otra persona hará o no. Viene de la familiaridad
y la experiencia previa con esa persona. El concepto también nos ayuda
a explicar por qué la credibilidad es tan difícil de recuperar una vez que
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se ha perdido. Construimos una base de conocimientos acerca de otros.
La confianza fundada en la identificación es la más fuerte y proviene
del entendimiento, el respeto, la empatía y la conexión entre las partes.

En la negociación, la confianza corre en ambas direcciones. Como
comentamos en capítulos previos, las similitudes en las características
de personalidad y las percepciones generalmente hacen que la comu-
nicación sea más efectiva. Es interesante notar que los individuos que
no son de fiar ¡por lo general no confían en nadie!

Algunas personas sí utilizan tácticas de manipulación y engaño
en la negociación. A la vez que usted sustenta su credibilidad, también
puede probar la credibilidad de otros. Cuando es usted a quien están in-
tentando persuadir, puede preguntarse a menudo si la otra persona es
la única que está obteniendo algo. Si es así, existe la posibilidad de que
lo estén manipulando. También debe corroborar la exactitud de la evi-
dencia que le han proporcionado; y no ignore sus sentimientos acerca de
la interacción. Si siente que algo no anda bien, al menos tómese un
tiempo para prepararse más.

Presionar dañará su credibilidad. Sea asertivo en vez de agresivo,
como lo discutimos en el capítulo 11. Dele tiempo a la otra persona para
evaluar y decidir. Ser defensivo dañará su credibilidad. Vale la pena
repetir que a las personas les gusta tomar sus propias decisiones. Su
empatía, confianza y compostura le ayudarán a perfeccionar un en-
foque diplomático.

“El castigo de un
mentiroso no es que
no le crean, sino que
él no puede creer en
nadie”.

George Bernard Shaw

“Utilice palabras
suaves en las
discusiones fuertes”.

H. G. Bohn 1855

CUANDO LA PERSUASIÓN ES IMPROBABLE

Como vimos, los argumentos que están dentro de la latitud de rechazo
del otro probablemente no se aceptarán. Existen ciertas señales que
indican que ése es el estado de las cosas. Si la otra persona no repite
correctamente nuestros argumentos o lo hace con un significado dis-
tinto, puede que esté teniendo una percepción selectiva causada por la di-
sonancia cognitiva. Usted se puede dar cuenta de esta mentalidad por
réplicas persistentes de que lo que usted está argumentando no es cierto.

Es posible intentar transformar sus argumentos siguiendo los pa-
sos descritos en este capítulo. También tiene la opción de buscar un te-
rreno común diferente o adicional. Puede preguntar por qué la persona
no está convencida. Si es capaz de determinar las opiniones o creencias
anteriores que la persona mantiene y que son incompatibles con su ar-
gumento, puede encontrar la fuente de la disonancia cognitiva de esa
persona. Si lo logra, quizá sea capaz de enfocar su argumento persua-
sivo a aquellos asuntos o a la importancia relativa de las cuestiones que
parecen ser inconsistentes.
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Si todos estos intentos fallan, es probable que no se convenza a la
otra persona. Debe considerar un aplazamiento para preparar una re-
solución diferente. Verifique sus percepciones y sus puntos emo-
cionales importantes al momento de reevaluar sus argumentos y
alternativas. Quizá esté experimentando una percepción selectiva. Tal
vez el contraargumento del otro esté en su latitud de rechazo.

Cuando haya hecho todo lo posible para comunicarse clara y efec-
tivamente, haya utilizado los ASES y principios para llegar a ESTAR
sin obtener resultados, y haya agotado todas las alternativas creativas
para argumentar, quizá desee dar por terminada la negociación y optar
por una alternativa no negociada. ¡Hacerlo puede considerarse como
un éxito!

DIPLOMACIA

El arte o habilidad de la diplomacia le ayudará a que todo lo que ha di-
cho sea bien recibido. Lo que diga en una negociación no es la excep-
ción a la regla.

“Diplomacia...el acto de contener el poder”. Henry A. Kissinger

“Mano de hierro en guante de terciopelo”. Carlos V

“Un diplomático es una persona que le dice que se vaya al
infierno de tal manera que usted realmente se siente entusiasta

por emprender el viaje”. Caskie Stinnett

Las citas del recuadro anterior son una definición perfecta de la
diplomacia. Pruebe escenarios sencillos para practicar la diplomacia.

Escenario 1
Suponga que alguien que le reporta ha hecho algo equivocado, que
usted, de hecho, considera bastante tonto. ¿Cómo contendría su
poder y, por consiguiente, ser diplomático?

Escenario 2
¿Cómo puede decirle a alguien diplomáticamente que hay un pedazo
de espinaca entre sus dientes frontales?

Escenario 3
Cuando su estilista le pregunta si le gustó cómo quedó su cabello y
usted siente que quisiera ponerse una bolsa de papel en la cabeza,
¿cómo puede responder de manera diplomática?
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EJERCICIOS DE DRAMATIZACIÓN Y PROBLEMAS

Los ejercicios 12.1 al 12.6 deben ayudarle a practicar la aplicación de los
principios de persuasión. En cada escenario, encuentre sus ASES y
llegue a ESTAR.

Ejercicio 12.1

El sobreviviente

Este ejercicio es muy divertido si se juega con un grupo de siete o más
personas para que se cubran todos los papeles. No obstante, si es ima-
ginativo, puede intentarlo con sólo dos personas. Una puede hacer el
papel del persuasor. La otra, por supuesto, es a quien va dirigido el ar-
gumento persuasivo, o sea, el capitán en nuestro escenario.

Si este ejercicio se emplea en un grupo, designe un líder para que
desempeñe el papel de capitán. Divida al resto de la gente en pequeños
equipos de tres a seis miembros.

Han naufragado en una isla desierta. Hay suficiente comida para
un par de semanas. La fuente de agua es segura. Parece que hay un vol-
cán en la isla. No está en erupción actualmente. No hay una balsa
disponible. El capitán sólo puede llevar a un equipo. Cada uno debe
persuadir al capitán para que los lleve. Él decidirá a qué equipo llevar
de vuelta a la civilización y a la seguridad.

Ejercicio 12.2

Las tres cabras macho

Será divertido modificar la historia para niños de Las tres cabras ma-
cho Gruff para practicar la persuasión. Hay una malvada duende que
vive en la base del puente que cruza el arroyo y a quien le fascina comer
cabras macho. Quizá recuerde que en la historia la duende es engañada
a fin de que no se coma a dos pequeñas cabras macho y después es gol-
peada por la cabra hermana mayor. ¡La duende ha decidido que nunca
más volverá a sentir hambre!

Este ejercicio se puede jugar entre dos personas o en equipos.
Cuando se juegue en equipos, éstos deben desarrollar su argumento
persuasivo y enviar a un representante a hablar con la duende.

Deben persuadir a la duende para que los deje cruzar el arroyo.
Deben preparar argumentos y respuestas de respaldo. Se espera que la
duende también tenga sus argumentos.

Ejercicio 12.3

Reacomodo del mobiliario

Se cambió a su casa hace dos años. Casi no tenía tiempo cuando llegó
a ella. Los muebles han permanecido exactamente en el mismo lugar



en el que los hombres de la mudanza los colocaron desde ese día. No
le agrada mucho la distribución, pero no puede mover las piezas
grandes usted solo. Hoy es un día soleado, muy caluroso, y tanto usted
como su esposa no trabajan. Persuádala para que le ayude a reaco-
modar la sala de estar.

Ejercicio 12.4

Compra de la casa

Usted ha rentado una hermosa casa por diez meses. Le encanta. Le
fascina el vecindario y las escuelas, los restaurantes y las tiendas.
Cuando firmó el contrato de renta, preguntó si existía la posibilidad de
comprarla. El casero se mostró enfático en querer conservar su casa a
largo plazo. Hace poco se dio cuenta de que una de sus otras casas en
el vecindario ha sido puesta en venta. Persuádalo para que le permita
comprar la casa que usted está rentando.

Ejercicio 12.5

Fuera mancha, fuera

Mientras está de compras, encuentra el suéter que ha estado deseando
por años, justo como el que antes tenía y que se extravió en la mudanza.
Es del color y la talla perfectos para usted, pero tiene una pequeña
mancha y un diminuto jalón. Está segura de que podrá sacar la man-
cha, aunque no se lo garantizaría a nadie, y cree que su hermana podrá
ocultar el jalón. El suéter tiene un precio muy elevado. Persuada al per-
sonal de la tienda para que reduzcan el precio 15 por ciento o más si es
posible.

Ejercicio 12.6

Su turno

Ahora piense en su último intento fallido por persuadir a alguien de
hacer algo. Prepare un nuevo argumento de persuasión que crea que
hubiese funcionado.

Lista de verificación

✓ Es improbable que el argumento por sí solo persuada. Al persuadir
a otros, es necesario conducirlos con información que demuestre
que el resultado es benéfico para todas las partes. A veces, la per-
suasión no es posible. A las personas les gusta tomar sus propias
decisiones. La gente busca validez al momento de percibir la infor-
mación y no son capaces de evaluar los argumentos persuasivos in-
dependientemente de sus creencias anteriores. Es más, cuando se
trata de evaluar argumentos persuasivos, todas las complejidades
de la percepción están involucradas.
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✓ Las claves de la persuasión son enfocar los recursos en los ASES (lo
apropiado, la solidez, la efectividad y las cosas singulares) para lle-
gar a ESTAR camino a la persuasión con la empatía, el sustento de
su credibilidad, el terreno común, el acoplamiento emocional y el
refuerzo con evidencia o información de apoyo. La clave más
valiosa es la credibilidad, que está relacionada con la confianza.

✓ Cada individuo tiene una latitud de aceptación y una de rechazo.
Si el argumento es demasiado inconsistente con las creencias ante-
riores, será rechazado. Si no es incompatible con las creencias an-
teriores, puede ser aceptado. La mayor probabilidad de aprobación
será la de los argumentos que tengan que ver con asuntos acerca de
los cuales la persona no tenga una opinión previa. Pensar en argu-
mentos incompatibles con las creencias anteriores causa disonan-
cia cognitiva y puede originar un procesamiento selectivo y es-
fuerzos por refutar el argumento. El procesamiento selectivo incluye
el sesgo de consenso falso, el sesgo de no confirmación y el de ne-
gatividad.

✓ La diplomacia facilita la negociación efectiva.
✓ Volverse más persuasivo en la negociación requiere práctica.

Términos, frases y conceptos clave

Actitud

ASES

Disonancia cognitiva

ESTAR

Latitudes de compromiso, no compromiso, aceptación y rechazo

Sesgo de negatividad

Sesgo de no confirmación

Teoría del juicio social

Preguntas de repaso

Califique los enunciados 1 al 4 como Verdadero (V) o Falso (F) y res-
ponda las preguntas 5 a la 10.
V F 1. La teoría del juicio social sostiene que las personas buscan ac-

titudes válidas o correctas.
V F 2. A veces, los esfuerzos por persuadir son inútiles o están des-

tinados al fracaso.
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V F 3. La pertinencia, la consistencia y la efectividad son las mejores
formas de cimentar nuestros argumentos.

V F 4. La credibilidad es el único y más importante ingrediente para
la persuasión.

5. Explique la latitud de indiferencia.
6. Explique cómo la disonancia cognitiva afecta el

procesamiento de los mensajes persuasivos.
7. Explique la diferencia entre una creencia y una actitud.
8. ¿Por qué es cierto que a veces el negociador más habilidoso

no tiene éxito en la persuasión?
9. ¿Por qué las palabras suaves crean un argumento fuerte más

susceptible a la aceptación?
10. Identifique los pasos para llegar a ESTAR y a la persuasión.

Caso 12.1
Su compañía de inversiones va a obtener una cantidad importante de
negocios si se rectifican las leyes de impuestos del país para incentivar
los ahorros para el retiro voluntarios en el sector privado. Usted debe
hacer tres presentaciones persuasivas. Una de ellas será ante un grupo
de individuos que tienen entre cuarenta y cincuenta y cinco años de
edad. Otra será para un grupo de personas que tienen menos de treinta
años. Y la última para los legisladores. En cada caso, se busca con-
vencer al grupo de apoyar el cambio que usted propone.

Preguntas del caso

1. ¿Cómo evaluará las actitudes anteriores de cada grupo? ¿Qué efec-
tos tendrán las actitudes anteriores en sus percepciones de su ar-
gumento? ¿Qué puede usted aprender acerca de la actitud de cada
grupo si aplica aquí la teoría de la atribución?

2. ¿De qué manera son diferentes los argumentos AS que usted usaría
para cada grupo? ¿Cuántos ASES puede encontrar para cada
grupo?

3. ¿Puede usted usar la confianza basada en el conocimiento para au-
mentar su credibilidad? ¿Qué información necesita y cómo usará
esta confianza?



COMPETENCIAS DE DESEMPEÑO PARA ESTE CAPÍTULO
● Aprender los principios rectores para la conducción de

negociaciones.
● Conocer los errores más comunes que se cometen en una

negociación.
● Reconocer el marco para las estrategias negociadoras.
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“Un hombre exitoso
sacará ventaja de sus

errores y volverá a
intentarlo de una
forma distinta”.

Dale Carnegie
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PUNTO CLAVE
En un juego
siempre hay
perdedores.

En los libros sobre negociación, casi siempre se hace hincapié en las re-
glas, con la visión de que existe un guión o una sola forma correcta
de conducir una negociación exitosa. Nada puede ser menos cierto. Sin
embargo, existen, de hecho, principios rectores que deben aplicarse en
las estrategias personales. En este capítulo presentaremos principios o
reglas generales que deben observarse en toda negociación. También
describiremos los errores que se cometen comúnmente. Si conoce esos
errores estará mejor preparado para evitarlos.

REGLAS

Regla 1: No piense que la negociación es un juego.
Algunos ven a la negociación como un juego. Aunque la teoría de
éste es útil para entender cómo desarrollar estrategias exitosas, el
proceso en sí no es una diversión o una competencia. Para estar
seguros, muchos individuos se involucran en juegos durante el
proceso de la negociación. Entrar en el proceso con un espíritu de
juego puramente competitivo es adoptar un enfoque de ganar o
perder. Los juegos se llevan a cabo con reglas establecidas y por lo
general existen árbitros y jueces. Ésa no es la atmósfera de
negociación e influencia. Cuando utiliza un enfoque de ganar o
perder en una gestión, corre el riesgo de perderlo todo. Aun cuando
deje la mesa pensando que ha ganado, es muy probable que a largo
plazo pierda. Si su contraparte no puede cumplir el acuerdo, no se
cumplirán las promesas y el resultado previsto no dará frutos. Los
expertos en negociación no entran en ella como en un juego. Ellos son
hábiles en el arte de la interacción humana, el compromiso y la
adaptabilidad.

Regla 2: Esté preparado.
Prepararse para el proceso implica tener el conocimiento básico de los
principios contenidos en otros capítulos de este libro, recabar y
analizar la información, y elegir y desarrollar una estrategia
específica para cada negociación. Hablaremos de la preparación con
más detalle en el siguiente capítulo.

Regla 3: Conozca los aspectos relevantes de su propia
personalidad y tendencias conductuales así como sus
necesidades, objetivos y poder.
Tocaremos estos temas en otros capítulos del libro.

Regla 4: Perciba y evalúe los aspectos relevantes de la
personalidad, las necesidades, el poder y el comportamiento 
de su contraparte.
Analizaremos estos asuntos en otros capítulos de este libro.



PUNTO CLAVE
Algunas veces
retirarse de una
negociación 
es lo mejor.

Regla 5: Practique las reglas para escuchar, hablar, filtrar y
observar de una manera efectiva.
Varios de los capítulos de este libro proporcionan información al
respecto.

Regla 6: Nunca pierda el control de sí mismo.
La información contenida en otro capítulo le será útil para seguir esta
regla.

Regla 7: Siempre busque puntos y objetivos en común.
Los capítulos de este libro hablan sobre este principio.

Regla 8: Aprenda cuándo seguir adelante y cuando retirarse.
Su preparación meticulosa, como se describe en el siguiente capítulo,
debe prepararlo para seguir esta regla. Como diría Kenny Rogers,
“Saber cuándo esconder su juego y cuándo mostrarlo”. No
obstante, sepa que esta regla no implica que la negociación sea un
juego. Sin embargo, a veces existe la posibilidad de que sus objetivos
sean alcanzables mediante la negociación. A veces, un asunto o un
trato entero están muertos. En ocasiones no podemos cambiar la
percepción de la otra persona. Hay casos en los que sus opciones no
negociadas son sus mejores opciones. Continuar a fuerza de pura
tenacidad o porque ya se ha invertido mucho tiempo será infructuoso
y dañino. Esto puede provocar que concuerde con algo que no será
benéfico para usted. Que no haya trato es mejor que un mal trato.
Siempre hay alternativas para un acuerdo negociado.

Aún peor es cuando obtiene lo que desea o la mejor resolución
posible ¡pero no la reconoce o no la acepta! Si se ha preparado de
manera adecuada para el proceso, habrá establecido sus objetivos
apropiadamente. Muchos individuos tienden a pensar que si su
oferta es aceptada, es porque fue demasiado pesimista. ¡Alcanzar su
objetivo no es una buena razón para desecharlo!

Por otra parte, si cuando está sentado a la mesa se da cuenta de
que sus evaluaciones previas fueron incorrectas o están incompletas
al grado de que deba volver a revisar su objetivo, deténgase o
posponga. En ese caso, no está preparado. Dése tiempo para analizar
y prepárese de forma adecuada. No caiga en la trampa de pensar que
su objetivo estaba equivocado ¡sólo porque logró que lo aceptaran!
Debe tener razones (aparte del éxito) para descartar un objetivo
preestablecido. Si no cuenta con razones contundentes para rechazar
su objetivo preestablecido, evalúelo después, cuando revise su
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desempeño. Si, en efecto, estableció un objetivo muy bajo, habrá
aprendido algo para la siguiente negociación. En vista de todos los
componentes es posible que haya tenido éxito estableciendo un
objetivo satisfactorio para ambas partes. Cabe citar a Kenny Rogers
de nuevo, “Habrá tiempo suficiente para contar cuando el trato esté
hecho”.

Regla 9: Mantenga su integridad personal y confíe en usted.
Debe decidir cuándo ocultar la verdad o exagerar es aceptable como
algo honesto y cuándo es deshonesto. Recuerde que debe inspirar
confianza y construir y mantener la credibilidad, ¡pero no confíe
demasiado en la otra parte!

Si la confianza de la otra parte en usted se daña durante la
negociación, intente repararla de inmediato. Acepte la
responsabilidad por los sentimientos y las repercusiones que haya
creado. Admita la perspectiva y los sentimientos de la otra parte.
Discúlpese por sus errores. Utilice las técnicas de persuasión.

Regla 10: Nunca negocie con alguien que no tenga la autoridad
para comprometerse.
Hacerlo lo colocará en una situación de no ganar. La violación de esta
regla es una de las razones por las que comprar un automóvil es tan
difícil. Normalmente, al comprador potencial del auto no se le
permite negociar con el gerente, quien tiene la autoridad para firmar
el trato.

Regla 11: Confirme el estatus de la negociación.
Al final de cada sesión de negociación, haga un consenso de lo que se
logró y de lo que se acordó. También confirme lo que todavía ha de
negociarse.

Regla 12: Póngalo por escrito cuanto antes.
Algunas personas son capaces de dejarlo pensar que tiene un trato
con ellos hasta lograr la presión de tiempo suficiente para que acepte
sus términos. Incluso una carta de confirmación es una buena idea.
Siempre debe intentar ser quien prepare el escrito, y esforzarse
sinceramente por hacer mención del acuerdo en su totalidad. En
ocasiones la persona que prepara el escrito con toda intención deja
fuera algún detalle que es indeseable para él. En esas situaciones,
claro, usted debe renegociar a fin de incorporar al acuerdo escrito el
convenio completo y correcto. 
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ERRORES MÁS COMUNES

Los errores más comunes en una negociación son por ignorar las reglas
básicas presentadas. En el cuadro 13.1 se presentan los errores especí-
ficos que con frecuencia se cometen en el proceso.

Cuadro 13-1 Errores en la negociación

● Asumir lo que la otra parte desea. Es común asumir que los ob-
jetivos respectivos de las partes son incompatibles. La otra parte
casi siempre tiene necesidades y valores diferentes a los suyos.

● Sobreestimar sus debilidades y/o subestimar las debilidades de
su contraparte.

● Mantener un plan fijo ante información nueva o adicional.

● Establecer objetivos muy optimistas o muy pesimistas. El error
más común a este respecto es ser muy pesimista.

● Establecer objetivos o tomar posturas sin un razonamiento y
respaldo que puedan ser (y que son) comunicados a la otra
parte. La incapacidad de defender o respaldar su postura lo con-
ducirá al descrédito, al rechazo, y posiblemente, al conflicto. Si
no puede respaldar su postura, quizá sea porque ésta no es rea-
lista o razonable.

● Hacer una contrapropuesta ante una oferta irracional o sin
respaldo de la otra parte. ¡Estará negociando contra usted
mismo! El mejor curso de acción es insistir que la otra parte ex-
plique, respalde, o corrija su oferta. Recuerde, también, tener en
cuenta la personalidad de su contraparte. La oferta o postura sin
respaldo puede estarse conceptualizando en voz alta.

● Permitir que la otra parte sepa que está presionado por un plazo.
No obstante, habrá ocasiones en las que la contraparte esté
consciente de su presión de tiempo. En esas situaciones, debe
reconocer que su postura está debilitada y evitar sentirse
forzado. Recuerde que tiene alternativas. De ser posible, no ne-
gocie cuando se encuentre bajo la presión de un plazo. ¡Procure
que sus características naturales de personalidad no creen una
presión de tiempo sobre usted!
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PREGUNTAS FRECUENTES

¿Qué tan honesto debo ser? ¿Debo revelar mis deseos o pretensiones?
Mentir acerca de sus intenciones hará todo más difícil. Hay menos es-
pacio para encontrar puntos en común. La revelación estratégica de in-
formación no es necesariamente deshonesta. La exactitud con la que se
conteste la segunda pregunta dependerá de la personalidad y el estilo
de las dos partes.

Si su contraparte no es cándida o es competitiva, no es apropiado
adelantarse a hacer revelaciones de lo qué está dispuesto a hacer. Es
más, es probable que deba estar negociando el proceso que usará en
esos casos. Sin embargo, si usted está bien preparado, no habrá peligro
alguno en hacer una negociación honesta, abierta y asertiva. No hay
por qué temer a la verdad en esas situaciones. Recuerde que tiene más
alternativas.

Cuadro 13-1: continuación

● Saltar ante la primera oferta de la otra parte. No quiere decir que
no deba aceptar la oferta si es apropiada. Sin embargo, si la
acepta de inmediato, le estará quitando dignidad a la otra parte.
Ella puede sentirse infeliz y tratar de cambiar el trato o no cumplirlo
después. El mejor curso de acción es esconder su entusiasmo;
tome su tiempo para evaluarla; acéptela tentativamente; y haga
mención de algunos detalles menores pendientes para permitir
que la otra parte tenga la oportunidad de recibir algo a cambio.
Esta dignificación de su contraparte le asegurará el éxito para
ambos.

● Enfocarse en lo que la otra parte obtiene. ¡La ganancia de ésta
no es su pérdida! Concéntrese en sus objetivos. Lo que obtenga
la contraparte es lo que hace que usted consiga lo que desea.

● Responder a algo para lo cual no está preparado. Sus alternati-
vas son aplazar el asunto o suspender las negociaciones mien-
tras va y se prepara.

● No decir que no de una manera aceptable es el último error
común. No debe ser criticón u ofensivo, y no debe inculpar a
nadie. Sea firme, pero dé las explicaciones de sus negativas.
Sea asertivo y persuasivo.
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Lista de verificación

✓ Hay doce sencillos principios rectores que ayudan a los negocia-
dores. La esencia de esos principios puede resumirse en conocerse
a sí mismo, prepararse a conciencia, comunicarse asertiva y per-
suasivamente, no sentir que se pierde algo porque la otra parte
gana algo, saber cuándo retirarse, confirmar el resultado, ser ho-
nesto y confiar en usted mismo.

✓ Los errores comunes en una negociación casi siempre se relacionan
con alguna forma de violación de esos principios rectores o por no
permitir que la otra parte mantenga su dignidad.

✓ Conocer los principios rectores y los errores comunes debe pro-
porcionarle un marco para desarrollar sus estrategias de nego-
ciación.

Términos, frases y conceptos clave

“Saber cuándo esconder su juego y cuándo mostrarlo”.

Preguntas de repaso

Califique los enunciados 1 al 3 como Verdadero (V) o Falso (F) y res-
ponda las preguntas 4 a la 10.
V F 1. La negociación es un juego.
V F 2. La parte más difícil de la negociación puede ser la preparación.
V F 3. Saber escuchar no es muy importante en una negociación.

4. ¿Por qué es tan importante la preparación para tener la
habilidad de retirarse en el momento correcto?

5. Si su confianza se dañara durante la negociación, ¿qué
haría?

6. ¿Por qué es un error asumir lo que su contraparte desea?
7. ¿Existe alguna forma de superar la presión del tiempo?
8. ¿Qué debe hacer si su contraparte no respalda su postura?
9. ¿Cómo se entrenará para no enfocarse en lo que la otra parte

obtiene?
10. ¿Por qué es importante no mostrarse tan entusiasmado ante

la primera oferta?
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Caso 13.1
Clint es el supervisor de Marylin. Ella es una empleada de medio
tiempo dedicada y conocida por asumir responsabilidades. Clint le dijo
a uno de sus colegas que podría engañar a Marylin para que comple-
tara un proyecto y así él pudiese tomarse un fin de semana largo. Clint
le dijo a Marylin que sólo ella tenía las habilidades y la meticulosidad
para completar el proyecto en forma apropiada y en tiempo y, que
además, le haría un gran favor si aceptaba el desafío. Marylin accedió;
sin embargo, como no pudo localizarlo durante el fin de semana para
obtener información importante para finalizar el proyecto, lo dejó in-
completo. Clint responsabilizó a Marylin por la falla, y ella ahora siente
que su impecable expediente tiene una mancha. Marylin se está lamen-
tando por todo esto ya que renunció a su fin de semana entero, sin paga
extra, sólo por quedar bien.

Preguntas del caso

1. ¿Cuáles reglas de negociación rompió Clint?

2. ¿Cuáles rompió Marylin?

3. En este punto ¿puede Marylin todavía recuperarse de sus errores?
Si es así, ¿cómo?



COMPETENCIAS DE DESEMPEÑO PARA ESTE CAPÍTULO
● Aprender los términos clave usados en la negociación.
● Entender el comportamiento estratégico en la negociación.
● Identificar las etapas de una negociación.
● Conocer el paso de preparación de una negociación.
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“Lo que sea que
suceda, nunca sucede

por sí solo”.

Sally Rand
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Existen ciertos términos que los negociadores usan comúnmente. Es
útil reconocerlos y entender sus significados comunes. Resulta útil
saber que el proceso de negociación evoluciona en fases o etapas.
Además, es necesario entender que la negociación es estratégica. En
este capítulo revisaremos los términos clave así como las etapas prin-
cipales del proceso de negociación. Hablaremos sobre el compor-
tamiento estratégico y dedicaremos una gran parte de la atención a
aprender la etapa de preparación de una negociación. Como se explica
aquí, hay pasos preparatorios importantes necesarios para la nego-
ciación efectiva además de los suplementarios, aquellos pasos ya men-
cionados concernientes al conocimiento y entendimiento de sí mismo
y otros.

TERMINOLOGÍA DE NEGOCIACIÓN

En capítulos anteriores, introdujimos los términos enfoque y estilo. El
enfoque a la negociación y al conflicto de cada persona tiene que ver
con la visión o actitud hacia ellos. El enfoque puede ser positivo, neu-
tral o negativo. Como ya mencionamos, el estilo es el enfoque que cada
persona tiene hacia una interacción en particular. Veremos esos térmi-
nos brevemente en los siguientes párrafos, junto con los términos clave
restantes usados en la negociación: estrategia, contraparte, gambitos,
riesgos calculados y técnica.

ESTRATEGIA

Su estrategia es su plan general. Va más allá de si usted planea mane-
jar o resolver el conflicto, como se describió en otro capítulo. Es su plan
de cuándo, cómo y en qué orden se pueden utilizar determinadas téc-
nicas y tácticas. Su estrategia incluye el plan para dónde comenzar y
dónde terminar; y esta influida por el tipo específico de asunto o
transacción que ha de negociarse, así como por su actitud, estilo per-
sonal y temperamento; sus valores, creencias, intereses, objetivos y for-
talezas; así como del conocimiento que tenga del estilo, temperamento,
intereses, objetivos y fortalezas de su contraparte.

Utilizaremos parte de la teoría del juego para entender la estrate-
gia de negociación. El comportamiento estratégico surge cuando dos
o más individuos interactúan y la decisión de cada uno se convierte en
lo que ese individuo espera que el otro u otros hagan. Como es lógico,

CONCEPTO CLAVE
El comportamiento
estratégico busca
el mejor resultado
mutuo.



1 Esta historia fue contada por primera vez por el economista A. W. Tucker en 1950, y ahora
se cree que es conocimiento general del dominio público.

se espera la acción que logrará el mejor resultado mutuo. El centro de
este comportamiento es el interés personal.

Sin embargo, esto último no es sinónimo de competencia. Además,
lo que un observador puede percibir como un comportamiento obje-
tivo, racional o lógico puede no coincidir con la evaluación del actor de
la situación y las alternativas. Se debe tener cuidado al analizar el com-
portamiento en contexto y tener en cuenta las complejas y dinámicas
interrelaciones.

Una adaptación del dilema clásico de los prisioneros ilustra el com-
portamiento estratégico y la teoría del juego en una negociación. El
dilema de los prisioneros se ha usado por mucho tiempo como un ejer-
cicio para construir habilidades de negociación. Enseguida reconstrui-
mos parte de este dilema.1

Ejercicio 14.1

La policía aprehende a dos criminales. Ambos tienen dos asuntos que
enfrentar. Sin lugar a dudas, cada uno ha violado los términos de su
acuerdo de libertad condicional, motivo por el cual regresarán a la cár-
cel por dos años. Han sido acusados y arrestados por robo a casa
habitación. La policía no cuenta con un buen caso de robo; no tienen la
evidencia que se requiere para una condena. La policía, por supuesto,
no ha compartido esa información con los prisioneros, y los separa ase-
gurándose de que no haya comunicación alguna entre ellos. Le ofrece
a cada uno el mismo trato.

El trato consta de tres partes:

1. Si uno de ellos confiesa el robo y el otro no, el que confiese será
liberado.

2. Si sólo uno de ellos confiesa, la policía buscará una sentencia de
diez años de prisión para el que no confiese.

3. La policía pedirá una sentencia reducida, probablemente seis
años, si ambos prisioneros confiesan el robo.

Suponga que usted es uno de los prisioneros. ¿Qué hace? Se en-
cuentra ante el dilema de cooperar o competir. También tiene el dilema
de anticipar lo que su socio hará. Los resultados potenciales son los
siguientes:

● Si ambos se quedan callados, usted recibirá sólo dos años en
prisión por la violación a la libertad condicional.

● Si usted confiesa pero su socio se queda callado, usted saldrá libre.
Así, si piensa que su socio se quedará callado es mejor que usted
confiese. Pero, ¿qué sucede si él ha pensado las cosas de la misma
manera?

194 Capítulo 14
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● Si usted no habla y su socio confiesa, usted deberá permanecer en
prisión durante diez años.

● Si ambos confiesan, estarán en prisión aproximadamente seis años.

Intente determinar la solución cooperativa óptima que mejor satis-
faga las necesidades o deseo de ambas partes. Si ambas partes guardan
silencio, entonces se ahorrarán el peor daño. Cada uno obtiene la se-
gunda mejor solución individual y la mejor solución mutua posible. Si
alguno de ellos escogiera la mejor posibilidad individual, se arries-
garía a perderlo todo. Ninguno de los prisioneros puede liberarse de
su socio. Ellos, al igual que en el caso de las contrapartes en una ne-
gociación, tienen un problema mutuo. Como explicaremos en otra sec-
ción, si no tienen mutualidad, ¡es probable que no deban estar
negociando!

ESTILO

De nuevo su estilo es su enfoque de la interacción. Los estilos negocia-
dores incluyen la evasión, el contencioso o discutidor/competitivo,
el comprometido y el cooperativo/colaborativo, como se explicó en el
capítulo 4. Si los prisioneros del ejercicio 14.1 toman un enfoque com-
petitivo, cada uno perderá su mejor oportunidad. Si, por otra parte,
cada prisionero utiliza un estilo colaborativo, obtendrán la mejor solu-
ción mutua posible, dadas las circunstancias.

CONTRAPARTES

Es común que las personas utilicen el término oponente cuando hablan
de una negociación. Sin embargo, en concordancia con el concepto de
mutualidad y la teoría del juego, es útil pensar en términos de contra-
partes o facciones en vez de oponentes. En este libro a menudo uti-
lizaremos el término contraparte o facciones.

TÁCTICAS

Las tácticas son maniobras, las acciones que usted toma y los
movimientos que hace. Algunos nombres usados comúnmente para
describir las tácticas en una negociación son preguntas, tolerancia,
aplazamiento, sorpresa, retiro, amenazas, ira, revocación, exclusión o
acotar, acobardamiento, engaño, distracción, renuencia, regateo, ulti-



matos, asociación, igualación, ruego, acoso, risa, extrapolación, exage-
ración, posturas extremas, paciencia, bloqueo, atractividad emocional,
contraofertas, concesiones, restricción, y silencio. En el capítulo 15
hablaremos específicamente de cada una de estas tácticas.

GAMBITOS

El término gambito proviene del juego de ajedrez y se usa común-
mente en el lenguaje de la negociación. Algunas veces se usa este tér-
mino para referirse a cualquier maniobra diseñada para obtener
ventaja. En este libro, el término se usará para referirse al movimiento
o táctica de apertura en cada una de las fases importantes del proceso
de negociación.

TÉCNICA

El término técnica se refiere sólo a la manera en la que utiliza tácticas
y gambitos alternativos y/o múltiples. Hablaremos de la técnica con
más detalle en otro capítulo.
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ETAPAS DEL PROCESO DE NEGOCIACIÓN

Resulta útil examinar el proceso de negociación en cinco fases o etapas.
Éstas son la etapa de preparación, introductoria, de iniciación, de in-
tensificación y de cierre. Como veremos en capítulos posteriores y en
los problemas de práctica, la interacción oscilará entre las etapas tres,
cuatro y cinco durante las negociaciones reales, ya que se habla de mu-
chos asuntos. Lo que resta de este capítulo estará dedicado a la etapa
de preparación.

ETAPA DE PREPARACIÓN

En capítulos anteriores, mencionamos los intereses y los objetivos así
como del poder y el efecto de la presión de tiempo. Lo que aprendió en
esos capítulos le ayudará en las fases de preparación y ejecución. No
obstante, la preparación es quizás la parte más difícil del proceso de ne-
gociación. Después de diagnosticar y analizar la naturaleza del con-
flicto o desafío, como se explicó en el capítulo 3, es necesario comenzar
con los preparativos específicos hacia la ejecución de su estrategia ge-
neral. La preparación requiere investigación, consideración, análisis

“Lo que necesito es
una lista de
problemas
desconocidos
específicos con los
que nos
enfrentaremos”.

Lykes Lines Shipping
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cuidadosos y creatividad. Ocurre antes del inicio de la reunión de ne-
gociación designada de las partes. Es posible identificar las listas de
verificación de los pasos a seguir durante la etapa de preparación. Este
capítulo le proporciona esta lista.

Es normal sentir que la otra parte tiene más información acerca de
usted que la que usted tiene sobre la otra parte. También es natural sen-
tir que la otra parte tiene más poder y menos presión de tiempo. Estos
sentimientos naturales de ineptitud subrayan la importancia de la
preparación. Las tareas de ésta se exponen en veinte pasos:

1. Reúna tantos detalles como le sea posible acerca de la transacción,
los componentes y los asuntos relacionados que han de negociarse.
Este paso incluye una lluvia de ideas para identificar los compo-
nentes de la transacción. Por ejemplo, además de la cantidad de
dinero, los componentes de la transacción pueden incluir los tér-
minos de pago, el tiempo, los cargos por entrega o transportación,
los cargos por servicios, el servicio y las garantías. Habrá más asun-
tos o componentes de la mayoría de las cosas que negocie. Evite
tener una visión de túnel. Recuerde el enfoque holístico de la teoría
sistémica, explicada en otra parte del libro.

2. Determine lo que desea y necesita. Tal vez suene sencillo, pero debe
distinguir entre las necesidades emocionales y tangibles. Debe tam-
bién decidir cómo controlará sus emociones. En un capítulo ante-
rior se proporcionaron los lineamientos para este paso.

3. Clasifique sus deseos y necesidades por orden de importancia e
identifique cuáles asuntos son intercambiables y/o relacionados.

4. Evalúe la manera en la que su contraparte percibe sus deseos y
necesidades.

5. Trate de determinar lo que su contraparte desea y necesita. En este
paso debe considerar la manera en la que ella puede obtener satis-
facción. Intente identificar las alternativas de la otra parte ante un
acuerdo negociado con usted. Su análisis debe incluir las necesi-
dades tangibles y las emocionales, como la necesidad de la otra
parte de sentirse en control o potenciar su ego personal, es decir,
sus necesidades de dignidad.

6. Determine lo que usted tiene que su contraparte pueda no querer,
necesitar o aceptar; así como lo que quizá la otra parte no quiera
que haga. Este paso sirve para expandir el negocio, como describi-
mos en un capítulo anterior, haciendo que la integración y la co-
laboración sean más sencillas. También puede revelar el poder que
usted posee, y que aumentará su confianza, en particular en caso
de que su contraparte se vuelva competitiva. No obstante, recuerde
el principio diplomático de contener el poder.
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7. Decida los asuntos sobre los cuales podría haber o puede ya haber
un acuerdo. Determine el grado de desacuerdo en cada asunto o
componente.

8. Evalúe todos los tipos de poder con los que cuenta. Decida cuándo
y cómo planea utilizar sus poderes.

9. Evalúe qué poder piensa que su contraparte tiene sobre usted, así
como el que que su contraparte cree que tiene sobre usted. Deter-
mine si cada uno es real o sólo percibido.

10. Designe un valor a todos los componentes del asunto o asuntos que
han de negociarse, y evalúe si hay potencial para encontrar puntos
en común sobre los cuales se pueda estructurar una negociación.

11. Determine sus opciones para un acuerdo negociado. Este paso es suma-
mente importante por varias razones: determinará si existe o no
una mutualidad adecuada para negociar; le dará el poder de no
aceptar un resultado perjudicial en el proceso de negociación; y
probablemente también revelará cualquier otra alternativa no re-
conocida antes.

12. Determine las soluciones negociadas alternativas que serían acep-
tables para usted.

13. Reevalúe todas sus posturas identificadas en los pasos 2 al 12, y de-
cida si negociar o no.

14. Prepare razones que pueda comunicar a su contraparte y que
respalden todas sus posturas que sigan los principios de los que he-
mos hablado en otros capítulos de este libro. Debe encontrar las ra-
zones para que su contraparte concuerde con usted.

15. Determine los parámetros generales, tres posturas clave sobre cada
asunto y componente. Una será la mejor propuesta, en la que
pueda ofrecer un respaldo razonable. Es probable que ésta sea tam-
bién su postura de apertura. La segunda es la que representa mejor
lo que usted pueda explicar de manera razonable. Ésta es su meta
realista. La tercera es la peor que podría aceptar: se aleja de su posi-
ción. Esta tercera es la que usted determinaría como lo peor en una
o más alternativas no negociadas.

16. Anticipe los argumentos que su contraparte le dará a todas sus
propuestas. Intente anticipar cuáles serán sus parámetros proba-
bles. Trate de determinar las opciones que tendrá su contraparte
para un acuerdo negociado.

17. Prepare enfoques alternativos dirigidos al estilo potencial que será
usado por su contraparte y que observen los principios discutidos
en otras partes de este libro.

18. Prepare una agenda y agendas alternativas. Éstas serán sus guías
para plantear la interacción.

PUNTO CLAVE
El acrónimo
OPAN (opciones
para un acuerdo
negociado) debe
recordarle que “¡a
veces no debe
negociar!”
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19. Determine su estrategia, incluyendo las cantidades y el tiempo de
sus posturas negociadoras.

20. Prepárese para ser flexible. Esto incluye estar preparado para no
seguir su agenda. Esto incluye estar preparado para nueva infor-
mación. ¡Espere lo inesperado!

También considere que habrá de tener cuidado de no volverse muy
rígido en su pensamiento a la hora de seguir los pasos trazados. Este
consejo es especialmente relevante para los individuos que poseen la
preferencia racional en la tipología de Jung.

Sin importar qué tan bien preparado esté, habrá información
adicional que pueda recabar una vez empezadas las reuniones en per-
sona. Debe permanecer abierto a nueva información e ideas de resolu-
ción. Debe conocer su objetivo general lo suficientemente bien como
para ser flexible en cuanto a la manera de llegar a él. Si sigue su plan
aun cuando exista información reciente y circunstancias variantes, su
contraparte se beneficiará de su visión de túnel, o las negociaciones se
romperán sin un acuerdo.

Dónde y cuándo reúna información variará dependiendo de la na-
turaleza de la transacción así como de las partes involucradas. Tendrá
que adaptarse a las circunstancias particulares. Aquí se presentan al-
gunas fuentes potenciales. Al momento de recabar información, acuda
a todos: secretarias, asistentes y cualquiera que haya negociado con
esa persona en el pasado. Escuche. Las terceras partes, como los
proveedores, competidores y clientes, pueden ser fuentes de informa-
ción. Los datos financieros disponibles públicamente son una magní-
fica fuente de información.

En ciertas situaciones, también deberá decidir si debe negociar solo
o tener a una o más personas que hagan equipo con usted. Hablaremos
sobre la negociación en equipo en otro capítulo. Los equipos pueden
significar beneficios y perjuicios. Los miembros débiles de un equipo
le harán vulnerable a la habilidad de la otra parte de crear conflicto u
obtener información. Un miembro efectivo de un equipo puede ser una
gran fuente de alternativas creativas y ayuda en la comunicación.

EVALUACIÓN DE LA PREPARACIÓN PRENEGOCIACIÓN

Como paso final y como guía general para prepararse para las nego-
ciaciones, responda las siguientes preguntas.

● ¿Me siento cómodo negociando en esta situación en particular?
● ¿Es posible que la negociación cubra mis necesidades?
● ¿Vale la pena la inversión de tiempo y energía por el beneficio po-

tencial que puedo obtener?
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Si no puede responder “sí” a estas tres preguntas, quizás deba seguir
una alternativa para la negociación o ahondar en el análisis y la
preparación.

Lista de verificación

✓ Su estrategia de negociación es su plan general para cuándo, cómo
y en qué orden puede utilizar técnicas y tácticas particulares. Ésta
se ve influida por las características de su personalidad así como
por sus intereses, objetivos y poderes. También puede entenderse
en términos de la teoría del juego. Su estilo de negociación es su en-
foque a ella. El término contraparte es apropiado para referirse a la
otra parte involucrada en la negociación. Las tácticas son
movimientos específicos hechos durante la gestión. Gambito es
otro término usado para referirse a ciertas tácticas. La técnica es la
manera de usar algunas en particular.

✓ El comportamiento estratégico surge cuando dos o más individuos
interactúan en base a sus expectativas de lo que el otro hará. Como
es lógico, se esperan acciones que produzcan el mejor resultado
mutuo.

✓ La negociación evoluciona en fases: preparación, introducción, ini-
ciación, intensificación y cierre.

✓ La preparación puede lograrse en veinte pasos que cumplen con lo
siguiente: identificación de los asuntos, reunión de la información,
determinación de los objetivos, evaluación de los aspectos sociales
o interpersonales, identificación de las alternativas no negociadas,
establecimiento de parámetros en cada asunto, formulación de ar-
gumentos persuasivos, formulación de la estrategia diseñada para
una audiencia específica y flexibilidad. Si la preparación revela que
no es posible que la negociación dé un resultado mejor que una al-
ternativa no negociada o que usted no se sienta cómodo para
comenzar la negociación, entonces no está preparado para negociar.

Términos, frases y conceptos clave

Comportamiento estratégico

Contrapartes

Enfoque a la negociación

Estilo

Estrategia

Etapa de preparación
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Gambito

OPAN

Tácticas

Técnica

Preguntas de repaso
Califique los enunciados 1 al 5 como Verdadero (V) o Falso (F) y res-
ponda las preguntas 6 a la 10.
V F 1. Aplicar la teoría del juego para poder entender el compor-

tamiento de negociación es verla como un juego.
V F 2. El interés personal impulsa el comportamiento estratégico.
V F 3. El enfoque que uno tiene hacia la negociación puede ser visto

como un sinónimo de la propia visión o actitud.
V F 4. Nuestro estilo es el enfoque a una interacción de negociación

en particular.
V F 5. Existen cuatro estilos principales de negociación.

6. Explique por qué es necesario identificar y analizar los
intereses, los objetivos y el poder en la fase de preparación
de la negociación.

7. Considere y discuta por qué decidir lo que usted quiere
puede no ser tan sencillo como parece.

8. ¿Piensa que utilizar el término contraparte o facción en vez de
oponente facilita una negociación efectiva? Si es así, ¿cómo?

9. ¿Cuál paso considera es el más crítico en el proceso de
preparación?

10. ¿Por qué es necesario determinar tres puntos de postura en
cada asunto que ha de negociarse?

Caso 14.1
Usted tiene un contrato anual con su empleador. Le han ofrecido una
renovación de su contrato, el cual comenzará dentro de tres meses; sin
embargo, por los términos de la oferta, debe aceptarlo dentro de los
siguientes diez días o será revocada. Está casi seguro de que éste será
su último año con este empleador ya que él está pasando por dificul-
tades financieras. Por otra parte, tiene un gran puesto potencial en es-
pera con otro empleador. Aun cuando el representante autorizado de
la organización le ha indicado que usted es el mejor candidato, no se
materializará una oferta formal en los siguientes treinta días.
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Preguntas del caso

1. ¿Con qué opciones cuenta cada una de las partes?

2. ¿Cómo afectarán esas opciones la estrategia de negociación de cada
una de las partes?

3. Represente el papel de cada una al momento de evaluar el com-
portamiento o estrategia probables de la otra parte en la nego-
ciación.



COMPETENCIAS DE DESEMPEÑO PARA ESTE CAPÍTULO
● Aprender cómo comenzar las negociaciones.
● Aprender las tácticas específicas usadas a lo largo del proceso

de negociación.
● Reconocer los asuntos especiales en una negociación

representativa.
● Entender el impacto del engaño y la ética en una negociación.
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“Pensar bien es
sabio; planear bien

es más sabio; hacer
las cosas bien es lo

más sabio de todo”.

Proverbio persa
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Los principios psicológicos y sociológicos explicados en otros capí-
tulos deben ayudarle a comprender que en el curso de las negocia-
ciones se pueden desarrollar patrones identificables, es decir, acciones
y reacciones. Resulta útil revisar estos patrones en términos de alter-
nativas. El material de este capítulo debe ayudarle a entender el uso de
las diversas alternativas identificadas.

Las tácticas alternativas se agrupan aquí por la etapa del proceso
de negociación en la cual se usan con más frecuencia y se les denomina
con nombres usados comúnmente en el lenguaje de la negociación. Sin
embargo, no olvide que puede haber diversas cuestiones en las distin-
tas etapas durante el proceso. Además, algunos asuntos que se cree han
sido resueltos pueden volver a aparecer y requerir una segunda resolu-
ción que sea diferente. ¡No se acaba hasta que se acaba! No debe esperar
que las negociaciones procedan de una manera secuencial clara.

No hay reglas respecto de cuándo puede usarse cada táctica. Sién-
tase con la libertad de usarlas de forma que se adapten a su estilo y
sus estrategias. Hablaremos con más detalle sobre el uso personal de
las tácticas en otro capítulo. Debe ser evidente en este punto que algunas
tácticas son identificables con los estilos particulares de negociación y
los temperamentos detectados y descritos en capítulos anteriores.
Otras tácticas se pueden adaptar a estilos alternativos. Una vez enten-
didas las estrategias que aquí se explican debe desarrollar su técnica y
método personal. Al estudiar estas tácticas, trate de entender cuándo
puede estar reaccionando o respondiendo emocionalmente en vez de
responder a lo fundamental de la negociación.

ETAPAS DE LA NEGOCIACIÓN

Como se dijo en el capítulo anterior, es indispensable ver el proceso en
cinco etapas o fases: preparación, introducción, iniciación, intensifi-
cación y cierre. En el capítulo anterior ya hablamos de la fase de
preparación. En este capítulo mencionaremos las otras cuatro fases. Sin
embargo, no debe esperar que el proceso se dé en cinco etapas distin-
tas. Las etapas se traslapan. Cuanto más complejo sea el asunto de la
negociación, más lo será el proceso.
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ETAPA INTRODUCTORIA

Quizá sea útil pensar en el proceso introductorio de la negociación en
pasos:

1. Preparar.
2. Definir las reglas y establecer el tono.
3. Enfocarse en los asuntos.
4. Comenzar a persuadir con tácticas apropiadas usando un estilo y

una técnica que se adapte a su estrategia y personalidad.

Uno de los primeros pasos en la interacción es establecer el tono de
la negociación. Por tono nos referimos a una atmósfera competitiva o
cooperativa que establezca un tono para que se dé el proceso, como se
describió en el capítulo 8. Habrá, por supuesto, un intercambio inicial
de datos de identificación como nombres, puestos y/o profesiones,
nombres y negocios de la compañía o firma, y demás. En esta etapa in-
troductoria, usted quiere hacer contacto personal, establecer la con-
fianza y el tono. Debe transmitir una actitud cálida y cooperativa y
tratar a la otra persona con dignidad y respeto.

En este punto, puede haber intentos para establecer los poderes de
legitimidad, popularidad e identificación que se describieron en el
capítulo 10. Algunos tipos de información que se comparten con el fin
de establecer estos poderes son los antecedentes de escolaridad, la
mención de nombres importantes y la experiencia profesional y de ne-
gociación.

El comportamiento y el lenguaje corporal, así como las afirma-
ciones verbales, son pistas sobre la actitud de una persona hacia la
negociación. Si ambas partes intentan establecer el mismo tono, co-
menzarán a progresar. Recuerde, sin embargo, que en una negociación
competitiva una o ambas partes pueden perder todo. Si una de las
partes adopta un tono competitivo mientras que la otra busca uno coo-
perativo, el primer tema a negociar debe ser el tono que prevalecerá.

Si está tratando de establecer un tono cooperativo, personalice
la interacción. Utilice el primer nombre de la persona a menos que sea
necesario usar un título de respeto, en cuyo caso deberá esperar hasta
que la persona le permita tratarle con más familiaridad. Sea cálido y
amistoso. Trate de conversar acerca de algo que puedan tener en
común. Hable sobre temas inocuos como el mobiliario o la ciudad. Ini-
cie mencionando la necesidad de encontrar una solución justa y equi-
tativa a un problema mutuo. Si el entorno físico está estructurado para
intimidar o acentuar un ambiente competitivo, levántese y camine.
Siéntese en un lugar distinto.
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Algunos ejemplos de entornos incómodos y psicológicamente de-
sequilibrados son las diferencias en la altura de la silla y la iluminación.
Si su silla es notablemente más baja que la silla de la otra parte, es
una muestra clara de un tono competitivo y un intento por obtener una
ventaja injusta mediante la intimidación. Una luz solar brillante detrás
de la otra parte y que relumbra en sus ojos es otro indicio. Usar mesas
redondas, sentarse lado a lado o en ángulos encontrados son ejem-
plos de acomodos que propician una atmósfera y un tono coopera-
tivos. Las posiciones de confrontación directa en lados opuestos de una
mesa cuadrada son acomodos más competitivos. Un entorno coope-
rativo requiere que todas las partes perciban igualdad en las posi-
ciones. Debe cuidarse de no dejarse intimidar por cualquier acomodo
físico.

Si la actitud de la otra persona cambia a un tono más cooperativo
consecuente con el suyo, proceda. Sin embargo, mantenga su guardia
a sabiendas de que la otra persona puede seguir viendo la situación
como una competencia. Quizá tenga que controlar sus reacciones ante
diversas tácticas intimidantes y manipuladoras, las cuales se expli-
carán en los párrafos siguientes y que es probable usen contra usted.
En tales casos, también tendrá que hacer un esfuerzo intenso y conti-
nuado para usar tácticas diseñadas para enfatizar que usted posee lo
que la otra persona necesita.

Es posible transformar la actitud competitiva de la otra persona en
uno de sus poderes. Esa persona acaso crea que está en la posición más
débil y no puede obtener lo que desea. O bien, su comportamiento po-
dría ser simplemente reflexivo de personalidad o hábito. Determine si
la conducta del otro es causada por el poder de la situación. Si es así,
debe lidiar con el resultado real de poder. En cualquier caso, mantenga
su control personal y apéguese a sus parámetros y objetivos estableci-
dos durante su preparación, a menos y hasta que surja información
que necesite la reconsideración de su estrategia. Concéntrese en el
contenido.

Si la actitud de la otra persona no cambia para coincidir con la suya,
debe dar por terminada la negociación. Puede simplemente rehusarse
a negociar en el estilo dictado por la otra parte. Terminar las negocia-
ciones de una vez por todas, o dejar el asunto abierto para otra fecha y
lugar con la condición de que se cumplan sus requerimientos de tono,
enfoque y proceso. Es aquí en donde su preparación de conocer sus al-
ternativas a un acuerdo negociado le dará grades recompensas. Tener-
las calmará su angustia mental acerca del fracaso de esta reunión.

TIP
Busque señales
de juegos en esta
etapa temprana.
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TÁCTICAS PARA LA ETAPA DE INICIACIÓN

Preguntar
Se usan preguntas durante todas las etapas del proceso de nego-
ciación, y así debe ser. Es importante obtener tanta información y
tan pronto como sea posible. Usted quiere preguntar lo que su
contraparte desea, asimismo, le interesa conocer los planes de
ella. Si los suyos difieren de los de su contraparte, tendrá que de-
terminar si utilizar los planes de la otra parte le ayuda o le perju-
dica. Si su contraparte ha establecido una agenda ordenada, quizá
concuerde en utilizarla. Tiene la opción de alterarla a medida que
los asuntos avancen, y dependiendo de la necesidad. De hecho,
hacerlo después de que el proceso ya ha comenzado puede, a ve-
ces, darle a usted una ventaja. Es posible desbalancear a la otra
parte en los casos en que usted sospeche que tiene un plan oculto.
También, a medida que la negociación avance, debe estar dis-
puesto a compartir información con ella. La revelación estratégica
de información, como se explicó en capítulos anteriores, puede
ser conveniente.

El tipo de preguntas usadas afectará el comportamiento reac-
tivo. Las preguntas seguras y manejables son generales, abiertas
o conducentes. Hacer preguntas frías, sobre hechos específicos
como los cálculos matemáticos, también es seguro, al igual que
pedir ayuda y preguntar cómo suena una idea. Todos los tipos de
preguntas anteriores son técnicas que tienden a ser constructivas
y a integrar el poder. Formular preguntas directas también es con-
veniente, como preguntar el costo exacto de algo. Las preguntas
cerradas no aportarán mucha información.

Las preguntas tendenciosas podrían ser vistas como antago-
nistas y crear conflicto. Ellas sugieren un punto de vista precon-
cebido por la otra parte o la ponen en aprietos. Una pregunta que
comienza con “¿No cree usted que...?” es probablemente una pre-
gunta tendenciosa. Con este tipo de preguntas se corre el riesgo de
que sean percibidas como técnicas de poder-sobre, ya definidas
en otro capítulo. Tienden a tener efectos destructivos ya que crean
resistencia.

A veces, las preguntas hipotéticas o supuestas son útiles, le sir-
ven para proponer una solución mutua. “Si usted hace x, entonces
yo haré y” es un ejemplo de una pregunta hipotética (supuesta).
Cuando a usted le hagan una pregunta hipotética (posible), debe
evaluarla igual que como evaluaría una oferta directa.
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Comenzar por los asuntos grandes o los pequeños
Ya sea que comience por el asunto más grande o por los más pe-
queños dependerá del caso en particular y de los individuos in-
volucrados. Tratar asuntos pequeños que proceden con relativa
rapidez a menudo promueve la acción y la buena voluntad, lo
cual resulta útil cuando llegan los asuntos importantes de la
agenda. Por otra parte, resolver el asunto más grande primero re-
duce la ansiedad general. En la mayoría de los casos, la opción
correcta es la que facilita la comunicación y la cooperación.

Resolución tentativa
Es aconsejable confirmar desde un principio que el objetivo es lo-
grar un acuerdo total y que cada asunto o tema resuelto es tenta-
tivo hasta que el asunto completo sea tratado. Esta táctica le dará
a todas las partes la flexibilidad de encontrar soluciones y com-
pensaciones al final. También protegerá a una de las partes de las
tácticas inescrupulosas de la otra parte. En la mayoría de los ca-
sos, el orden de la agenda se torna menos crítico una vez que se
establece de forma abierta esta regla de resolución tentativa.

Hacer la primera oferta
¡No haga la primera oferta a menos de que sea inevitable! Si per-
mite que su contraparte abra las negociaciones, obtendrá infor-
mación. A menudo, el comienzo de la otra parte es mejor de lo que
usted anticipó. Si la contraparte está decidida a seguir la misma
filosofía, ¡por supuesto no podrá haber un inicio a menos de que
uno ceda! Cuando hay un estancamiento, quien tenga la mayor
necesidad de resolver el asunto será quien por lo regular inicie,
aun así, con renuencia. Después de un par de intentos por per-
suadir a la otra parte de ser el primero, deberá dar el primer paso.
Ser el segundo no es tan importante como para trastocar un tono
de negociación cooperativo.

Comenzar alto o bajo
Antes de comenzar la interacción debe haber establecido tres pos-
turas en cada asunto. Su posición inicial en la negociación debe
ser la mejor valoración o postura posible que pueda respaldar de
manera razonable. No debe ser ridícula. Si usted inicia con su ob-
jetivo, es decir, la posición que cree es la mejor que es capaz de
obtener, no dejará margen para negociar y lograr su meta. Si ha
de equivocarse, manténgase en el lado asertivo y más positivo.
Nunca podrá ser mejor que su inicio. La referencia de alto o bajo,
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claro, se relaciona con su papel en la transacción, ya sea vendedor
o comprador, pagador o beneficiario.

Posturas extremas
La táctica de las posturas extremas rara vez funciona cuando
se usa con un negociador experimentado. Si su contraparte
presenta una postura extrema o la exagera, no replique. Es una tác-
tica competitiva diseñada para forzar a la otra parte a hacer un
movimiento, y es posible usarla en cualquier etapa del proceso de
negociación. ¡No muerda el anzuelo! Si la oferta es exorbitante o
ridícula, la risa es una reacción apropiada. Si la otra parte no tiene
una respuesta, una táctica de respuesta es preguntar sobre las
bases o el respaldo de esa oferta. Si su contraparts está seriamente
interesada en negociar le dará su razonamiento o corregirá su
oferta.

Renuencia
La renuencia es la táctica de parecer vacilante, o menos que entu-
siasta, para entablar las negociaciones. Está prevista para hacer
que una parte crea que no hay una necesidad real de hacer lo que
la otra parte desea. La parte que utiliza esta táctica espera que el
otro tome acciones o haga ofertas para aumentar el interés y, por
consiguiente, las probabilidades. La verdad es que nadie nego-
ciará (o debe negociar) a menos que crea que hay algo que ganar
que no se pueda obtener mediante otras alternativas, como se
menciona en otra parte de este libro. No caiga en la trampa de la
renuencia. Es una técnica bastante competitiva para usar la psi-
cología inversa o la teoría de la reticencia (Brehm 1966) analizada
en otro capítulo. No muerda el anzuelo. Por otro lado, ¡tampoco
se muestre demasiado ansioso! Siéntase seguro con sus prepara-
ciones previas. Tiene alternativas.

La presión
Decirle a la otra parte que ofrezca algo mejor es la presión. Está
diseñado para intimidar a la otra parte para que haga otra oferta.
Quien caiga preso de esta táctica estará negociando en contra de
sí mismo. Una respuesta efectiva es solicitar una contraoferta.
Responder a esta táctica con una concesión es un error común.

La primera y última oferta
Sólo la parte que tenga el mayor poder de situación o el balance
general de poder puede utilizar una primera y última oferta con
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éxito. Por ejemplo, esta táctica es una opción para una compañía
de seguros que está negociando un arreglo con su asegurado.
Cuando a usted se la presenten, evalúe la oferta en relación con su
objetivo, alcance y plan. No la rechace sólo por la manera en la
que fue ofrecida. Ignore la palabra última en su evaluación. Una
resolución rápida es buena, siempre y cuando cumpla con sus re-
querimientos. Cuando ambas partes o facciones toman un en-
foque directo, se comunican efectivamente y se entienden, y hacen
ofertas que resuelven los requerimientos mutuos, ¡la negociación
se agilizará bastante!

Equiparación
La equiparación es moverse en la dirección opuesta de la oferta
de su contraparte a la misma distancia de su objetivo. Por ejem-
plo, puede hacer una oferta que esté a la misma distancia, por
encima de su objetivo, puesto que la oferta inicial de la otra parte
estuvo por debajo de su objetivo. O, si usted fuera el comprador
en este ejemplo, haría una oferta a la misma distancia por debajo
de su meta ya que la oferta de la otra parte estuvo por encima de
la suya.

Una vez que se hace esta maniobra dos o tres veces, una con-
traparte en guardia tendrá una indicación bastante precisa del ob-
jetivo. Si bien no hay nada de malo en esto, a menudo la función
principal de esta táctica es intentar retener información. Como tal,
¡no es muy efectiva!

Muchos utilizan esta estrategia con la esperanza de repartir la
diferencia. Al analizar las ofertas y contraofertas y considerar que
la otra parte quizá esté equiparando, puede hacer una suposición
razonable del objetivo de la otra parte. Esta medida le permite
mantener su flexibilidad al no acercarse demasiado a su objetivo.
Como se mencionará más adelante, sus concesiones deben dis-
minuir a medida que la negociación sigue un asunto en progreso.

Evasión
La evasión se utiliza a lo largo de todas las etapas del proceso de
negociación. A menudo aparece en la etapa de iniciación como
una respuesta al gambito de apertura, que se definió en el capí-
tulo anterior. La evasión es una reacción conductual ante una
oferta hecha por la otra parte. Es probable que se presente en
forma de sorpresa o risa. La táctica está prevista para que la otra
parte haga un movimiento. Si es usted quien está ante esta táctica,
no haga nada. Espere a que el otro haga el siguiente movimiento.
Si la otra parte en verdad piensa que su oferta es irrazonable, de-
berá pedirle sus razones y fundamentos. Si la táctica fue una
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treta, su silencio y espera deberá forzar a su contraparte a tomar
una acción.

Bloqueo
El bloqueo es el acto de ignorar todo excepto una parte de una
pregunta o propuesta. Bloquear es también dar una respuesta
general a una pregunta cerrada o contestar una pregunta dife-
rente de la que se hizo. Contestar una pregunta con otra es otra
táctica de bloqueo.

El tipo bueno, el tipo malo

La táctica del tipo bueno y el tipo malo suele ser empleada por un
equipo de negociadores, como se explica en el siguiente capítulo,
o usarse en referencia a alguien que no se encuentre presente du-
rante la interacción cara a cara. Esta táctica es viable en cualquier
punto del proceso; sin embargo, es común que se emplee al prin-
cipio o al final de las negociaciones. No se sienta desarmado ante
ella. Sonríale al tipo malo. Trate con el tipo bueno, y juegue con lo
que hay sobre la mesa.

Contraofertas
Las posturas y parámetros para la negociación las establecen las
ofertas iniciales de cada parte. Una vez que cada lado ha fijado
las suyas, los movimientos se conocen como concesiones. Las con-
traofertas son concesiones. Constan de dos variedades básicas.
Usted puede ajustar el asunto sobre la mesa, aunque no necesa-
riamente al nivel solicitado por la otra parte. Tiene la opción de
conceder un ajuste pero relacionarlo con un acuerdo que haya he-
cho su contraparte con algo que usted quiera. Con la segunda va-
riedad, usted da algo y recibe algo a cambio. Como se menciona
en otro apartado de este libro, las posturas deben estar funda-
mentadas, razonadas y respaldadas. Más adelante en este capí-
tulo veremos las concesiones, en la sección de las tácticas para la
etapa de intensificación y la de cierre.

TÁCTICAS PARA LA ETAPA DE INTENSIFICACIÓN

Las tácticas analizadas en esta sección se utilizan en la mayoría de los
casos durante la etapa de intensificación del proceso de negociación. La
etapa de intensificación es cuando el impulso de un punto o asunto ha
aumentado, las partidas están muy involucradas y las ofertas se acer-
can a los objetivos.
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Distracción
La distracción es un ataque al punto más débil de la otra parte. La
intención es distraer la atención de las fortalezas de la contraparte
cuando se sabe que la fuerza de esa postura puede estar bien
respaldada. En vez de pedir los datos que la afianzan, la otra parte
ataca los puntos débiles y relativamente irrelevantes de ella. Esta
táctica se encuentra en la categoría de los juegos psicológicos y se
puede considerar como falsa y manipuladora. Si intentan uti-
lizarla contra usted, reconozca la fortaleza de su postura y no se
deje distraer o engañar.

Asociación
Asociar es presentar otro punto de negociación que esté rela-
cionado con el asunto sobre la mesa. A menudo es útil para am-
bas partes utilizar el segundo asunto a cambio. Ligar un tema que
es pequeño para usted pero importante para la otra parte a uno
relevante para usted puede fortalecer su postura global. Ésta es
una técnica integral y constructiva.

Paciencia
La paciencia es postergar una decisión, no preguntar, o pedir
tiempo. A veces, si se ha llegado a un punto muerto en un asunto,
el mejor curso de acción es dejarlo de lado y proseguir con otras
cuestiones. Sin embargo, si alguien emplea esta táctica al mo-
mento de la conclusión de las negociaciones, admita que aban-
donar la mesa significa que las gestiones han fracasado.

Extrapolación
La extrapolación es proporcionar suficiente información para que
los miembros de la otra parte saquen sus propias conclusiones sin
realmente responder a una pregunta de manera directa. A veces
es útil porque la conclusión será de ellos y no suya. Los individuos
que ejecutan esta táctica de manera efectiva son negociadores
muy exitosos. Esta técnica es también la esencia de la persuasión.

La presión intensa
La presión intensa es una versión más fuerte de la táctica de pre-
sión utilizada durante la fase de iniciación antes mencionada. Se
trata de sostener que usted ha puesto su mejor empeño o que la
otra parte no ha dado lo mejor de sí. Se emplea para hacer que
la contraparte ceda. Cuando su contraparte use esta táctica, pro-
cure no aumentar sus concesiones. Una respuesta eficaz es pedir
ayuda, es decir, información o razones. También puede solicitar
una contraoferta.
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Solicitar
Cuando alguien solicita, debe pedirle que explique y respalde con
hechos y/o conceptos por qué debe aceptar la petición. De igual
manera, si alguien se lamenta de su falta de conocimiento o ha-
bilidad para negociar, ¡no le haga el trabajo! Haga que esa persona
exponga una postura. Se puede solicitar honestamente o como
parte de un juego psicológico. Su respuesta no debe verse afec-
tada por los motivos de la contraparte.

Intimidación
La intimidación es una de las técnicas de poder-sobre más obvias.
Nunca trate de involucrar a un bravucón en una pelea. Tampoco
ceda ante uno. Permanezca calmado. Replantee su postura y los
datos que la respaldan con confianza. Baje el volumen de su voz
poco a poco. Por último, guarde silencio o retírese. No se com-
prometa con alguien que lo está intimidando. Si cambia su pos-
tura en respuesta a la intimidación exclusivamente, estará
negociando en contra de usted mismo. A menudo, se usa la in-
timidación en un estilo negociador competitivo. Otras veces la
emplean las personas en extremo negativas o agresivas que quizá
hayan intentado comenzar una negociación con un estilo coope-
rativo pero que han perdido el autocontrol.

Autoridad limitada
Una de las partes puede alegar una autoridad limitada como una
excusa, con la esperanza de que el otro se dé por vencido. De
nuevo, debe intentar por todos los medios de negociar sólo con
la persona que tenga la autoridad superior o una equivalente a la
suya. No caiga preso de esta táctica. ¡Pida hablar con la persona
con autoridad!

Ira
La ira se usa para inducir una concesión por parte de la otra per-
sona. No se deje afectar por los arranques u otras demostraciones
de ira. Es una táctica de intimidación. Permanezca en calma. Baje
el volumen de su voz. Agradezca las opiniones y proceda de la
misma manera en la que lo habría hecho si no hubiera habido
ninguna demostración de ira. A veces también es apropiado
mostrarse ofendido o avergonzado por la otra parte. La ira fin-
gida a veces se usa para intimidar. Recuerde que la ira real pre-
cipita la pérdida de control, lo cual es muy desfavorable en una
negociación.

La ira real normalmente se precipita por ciertos miedos ocul-
tos. Si usted es quien se enoja, examine sus temores y, de manera
asertiva, concéntrese en lo que en realidad le atañe. Incluso está
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bien decir que se encuentra molesto y que se tomará un breve re-
ceso. Trate de dar indicios de su interés en una resolución mutua.
Si la otra parte está en verdad enojada, está bien reconocer la ira
de esa persona y, de nuevo, expresar el deseo de encontrar una re-
solución mutua.

Amenazas
Igual que la ira fingida, las amenazas son intentos por usar el
poder de forma agresiva, como se mencionó en el capítulo 10. Las
amenazas se usan con el propósito de precipitar una concesión
unilateral y sin retribución por la otra parte. Evalúe con deteni-
miento si la persona que le está amenazando tiene el poder de
cumplir la amenaza o no. Si la otra parte no puede controlar el re-
sultado intimidante, ¡entonces no existe una intimidación real!
Evalúe con cuidado las posibles consecuencias de la amenaza en
cuestión; si éstas no son negativas, no existe. Recuerde que una
vez que la amenaza se cumple, pierde todo su poder sobre usted.

Amenazas disfrazadas
Algunas son: “Yo nunca olvido una cara” y “Yo siempre pago mis
deudas”. Éstas, junto con las amenazas reales y la ira fingida antes
mencionada, son tácticas de intimidación competitivas y agresi-
vas diseñadas para que la otra parte ceda por miedo.

Transferencia
Transferencia es un intento por pasarle el problema a la otra parte.
“Es su decisión” es un ejemplo de trasladar. ¡No lo acepte! La
tarea es encontrar una solución satisfactoria mutua. Haga que
la otra parte se vuelva a enfocar en el hecho de que ambos necesi-
tan resolver el problema.

Concesiones intensificadas
¡No haga una concesión a menos de que la otra persona lo solicite!
Cuando existe un estancamiento que requiere que alguien haga
un movimiento, a veces es útil contar con una concesión supuesta.
Si la otra parte dice que no tiene un valor significativo, retírela.
Podrá usarla después. No se preocupe por el número de conce-
siones dadas o recibidas. Concéntrese en su objetivo. Lo que
importa son la cantidad y esencia de las concesiones y el progreso
hacia sus objetivos. Muchas personas emplean la equiparación
(mencionada previamente) para estructurar las concesiones a la
mitad de la diferencia entre el objetivo y lo que está sobre la mesa.
Se recomienda variar su práctica con el fin de no ser preciso ni
predecible.
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Repartir la diferencia
A menos que una oferta cubra sus necesidades y objetivos, su res-
puesta ante esta táctica debe ser tratar la cantidad como el nuevo
punto de inicio de la otra parte. Debido al riesgo por la manera en
la que será recibida, debe evitar usar esta táctica a menos que se
encuentre muy cerca de cerrar el trato y que lo que ofrezca esté, en
verdad, dentro de su objetivo. Usar la táctica de equiparación im-
pulsa a la otra parte a utilizar la táctica de repartir la diferencia.

Igualación
Si la otra parte respalda una postura, podrá moverse sólo si
respalda su posición alternativa de igual forma. Esto se conoce
como igualar. También concuerda con los principios de la per-
suasión. Si su contraparte es incapaz de igualar su respaldo, usted
se encuentra en la posición más fuerte.

Estrechamiento
El estrechamiento es la táctica de resolver los diferentes asuntos
secuencialmente de manera que se estreche el desacuerdo a un
asunto. Si permite que lo pongan en esta posición y el asunto fi-
nal es crítico para usted, puede enfrentarse a la desventaja de
haber perdido todo terreno común. Si el asunto final es de igual
importancia para todas las partes, el orden no deberá importar.
Dejar en claro al inicio de las negociaciones que nada es definitivo
hasta que todos los asuntos sean resueltos lo protegerá del uso
manipulador de esta táctica por su contraparte. Si se encuentra en
esta posición en las negociaciones en las que ha empleado una re-
solución tentativa, puede reabrir cualquier asunto necesario y
usarlo a su favor.

Intervalo
La táctica del intervalo es pedir tiempo para pensar. Como se
menciona en otros capítulos, es posible usar el intervalo para en-
friar los temperamentos acalorados. A menudo se emplea esta
táctica aparentemente para considerar la propuesta de la otra
parte. El tiempo puede en realidad aprovecharse para comple-
mentar el respaldo de por qué la propuesta de la otra parte ¡no es
satisfactoria! Por lo tanto, prepárese.

Persistencia/Paciencia
A menudo, después de mostrarse persistente y paciente en una
postura que ha sido respaldada de forma razonable, encontrará
que su contra parte objetaba sólo una mínima parte de la pro-
puesta. Una vez que su contraparte ha dejado en claro sus preo-
cupaciones, la propuesta puede ser modificada para ser del
agrado de ambas partes.

“Aquel que pueda
tener paciencia podrá
tener lo que quiera”.

Benjamin Franklin
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TÁCTICAS PARA LA ETAPA DE CIERRE

En la siguiente sección describiremos diez tácticas que son, a menudo,
efectivas en la etapa de cierre.

Cree presión de tiempo
Una de las partes tal vez ejerza presión de tiempo sobre la otra
dando indicios de que no existe la disposición para tener más reu-
niones. ¡No permita que nadie lo presione a hacer un acuerdo so-
bre algo que usted no quiera!

Fintar
Fintar supone suscitar otro asunto. Después de algunas negocia-
ciones sobre ese nuevo asunto, la parte que lo suscitó cede. La tác-
tica está diseñada para hacer que el otro se sienta obligado a ceder
en el tema para cerrar el trato. ¡Algunas veces el nuevo asunto
no era el que estaba en disputa realmente! Tenga cuidado de no
perder de vista su objetivo y su meta general, y asegúrese de que
está negociando los asuntos reales.

Revocación
En la revocación, una parte revoca su consentimiento previo so-
bre un asunto anterior en respuesta por no haber obtenido un
acuerdo sobre la propuesta actual. Siempre que la parte haya de-
jado en claro al inicio del proceso que nada es definitivo hasta que
se resuelvan todos los asuntos, es posible emplear esta táctica sin
perder credibilidad o actuar sin ética. La táctica puede ejercer una
presión efectiva para obtener el cierre.

Retractación
¡Todos tendemos a desear lo que no podemos tener! Con esta tác-
tica, se retira la propuesta que está sobre la mesa. A veces la in-
tención es hacer que la otra parte desee lo que se está retirando.
Esta estrategia es efectiva en particular cuando las negociaciones
están casi completas y existe una diferencia relativamente pe-
queña en las posturas. A menudo funciona para cerrar el trato.

Esta táctica es un ejemplo de la teoría de la reactancia (Brehm
1966), conocida como psicología inversa, como lo vimos con ante-
rioridad. Usar la táctica de retractación presenta un riesgo mucho
menor que otros intentos más directos y engañosos de la psi-
cología inversa.
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Concesiones de cierre
En general, cuanto más cerca esté de cerrar un asunto, sus conce-
siones deben ser menores. Debe tratar de hacerlas todas a condi-
ción de recibir algo de la otra parte. Cuando haya agotado sus
esfuerzos por lograr la satisfacción mutua sobre un asunto otorge
una concesión para así obtener algo crucial para su objetivo.

Silencio
El silencio es el argumento más difícil de refutar. A menudo es
preferible a muchas otras respuestas potenciales. Si su contra-
parte no ha dicho sí o no, no sugiera que se vaya y lo piense. Re-
fute el silencio con silencio. Sin embargo, para evitar llegar a un
callejón sin salida en la conclusión de las negociaciones de todos
los asuntos, puede utilizar una pregunta como “¿Hay algo que no
hayamos cubierto?” Otras preguntas o comentarios para romper
el silencio pueden ser, “¿Qué más se necesita?” o “Hágame una
oferta”. También se pueden usar las tácticas de revocación o re-
tractación descritas.

Ultimátum
Dar un ultimátum es una táctica peligrosa, a menos que usted esté
de verdad dispuesto a dar por terminadas las negociaciones y re-
tirarse. Es factible usar un ultimátum moderado como, por ejem-
plo, decir que no ve ninguna alternativa a menos que le hagan
falta algunos hechos o datos, sin correr el riesgo de romper las ne-
gociaciones. Si la otra parte le pone un ultimátum firme que no
cubre sus necesidades, no lo acepte. Debe presentar sus razones y
los datos que respalden su negativa a consentir y transmitir su de-
seo por encontrar una solución mutuamente satisfactoria. Buscar
alternativas creativas y cambiar de asunto son respuestas apro-
piadas ante un ultimátum.

Retirada
Como se explicó en el capítulo 14 relativo a la preparación, debe
estar preparado para retirarse si el asunto no se puede resolver de
manera satisfactoria. Es natural resistirse a darse por vencido des-
pués de haber invertido tiempo y energía en el proceso de nego-
ciación. Usted se encontrará vulnerable cerca del final del
proceso. Cuídese de no consentir sobre algo que no desee. Si su
contraparte se retira, no se sienta intimidado. No haga acuerdos
que no pueda honrar.

TIP
“Es mejor permanecer
callado y que piensen

‘es un tonto’ que
hablar y eliminar

toda duda”.

Abraham Lincoln
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Creatividad y paciencia
La creatividad y la paciencia serán sus tácticas más efectivas en
los momentos más difíciles.

Pequeñas peticiones
Pequeñas peticiones es solicitar sólo un poco más o una cosa adi-
cional después de que las partes acaban de finalizar un acuerdo.
Siempre que sea posible, es conveniente guardar algo que entre-
gar para así concluir el trato. A algunas personas les hace sentir
bien tener la última palabra. Una respuesta alternativa es reírse y
aceptarlo como un buen intento hecho en broma. Se recomienda
no ir demasiado lejos. En ocasiones, se han roto tratos por pedir
sólo un poco más.

NEGOCIAR CON FACULTAD DE REPRESENTANTE

Cuando negocie con poder, facultad o competencia de representante,
se recomienda que el director no asista. La ausencia de éste reducirá la
vulnerabilidad emocional de los asuntos y la autoridad limitada del
representante le protegerá contra las decisiones precipitadas.

Otro comentario sobre la autoridad. Si está negociando en repre-
sentación de alguien más, por ejemplo su cliente o su empleador, debe
establecer bien los límites de su autoridad y un entendimiento claro de lo
que el director quiere que usted acepte y rechace. Debe recordar que to-
dos tenemos diferentes percepciones y necesidades. Si, por ejemplo, es
usted un abogado y ha dado su asesoría legal, ¡el cliente es quien decide
qué pérdidas está dispuesto a soportar! Evite confundir los roles.

Los individuos que negocian a nombre de otros deben también ase-
gurarse de mantener al director o al cliente enterado de toda la infor-
mación importante, las opiniones o visiones de la otra parte, así como
del estado de acuerdo o desacuerdo. Debe cuidarse de no poner sus ob-
jetivos, opiniones o ego por encima de las necesidades y deseos del di-
rector o cliente. Hacerlo puede causar que se vuelva competitivo. Un
estilo negociador competitivo limitará su visión y causará que se arries-
gue a perderlo todo.

“La victoria es del
más perseverante”.

Napoleón



Estilos alternativos, estrategias y técnicas de negociación 219

TÁCTICAS DE ENGAÑO, ESTILOS DIFERENTES Y ÉTICA

Las prácticas engañosas y los recursos emocionales pueden surgir en
cualquier etapa de las negociaciones. Debe estar preparado en caso de
que la otra parte juegue ciertos juegos psicológicos analizados en el
capítulo 10. Las posturas extremas, la renuencia, la presión, la intimi-
dación, la ira y las amenazas son algunas de las tácticas empleadas para
jugar juegos psicológicos. También esté consciente de los intentos de la
otra parte por ejercer los diversos tipos de poder.

Algunas personas intentan obtener ventaja o emplear tácticas in-
justas al iniciar las negociaciones por teléfono. La persona que llama
tiene la ventaja de estar preparada y tomarlo por sorpresa. Es más fácil
engañar por teléfono; no se pueden observar las expresiones y el
lenguaje corporal. Es más sencillo rechazar una oferta por teléfono, y
también es más fácil ser un bravucón. No caiga en estos predicamen-
tos. Debe desarrollar sus habilidades de asertividad a un nivel que
le dé la capacidad de negarse a la interacción en ese momento en par-
ticular. Sin embargo, también se sabe que existe la autodesconexión.
¡Algunas personas prefieren colgar a la mitad de una oración antes que
decir “no” a una llamada telefónica! Cuando la persona que original-
mente llamó vuelve a telefonear pensando que la desconexión fue por
una causa técnica, quien recibe la llamada no levanta el teléfono. Si es
usted a quien desconectan, tendrá que establecer otra fecha para la ne-
gociación.

El enfoque cooperativo/colaborativo es la clave para una nego-
ciación ganar-ganar. Sin embargo, ciertas situaciones están dadas para
usar un estilo negociador competitivo agresivo. La competencia en las
negociaciones puede precipitar un comportamiento poco ético. Las in-
teracciones de una sola vez en las que la otra parte no teme repercusión
alguna de su insatisfacción o de su injusticia son las que uno debe ser
más cuidadoso. Las compras de bienes duraderos como automóviles,
muebles, estéreos y electrodomésticos son propensas a un estilo ganar-
perder. En tales circunstancias, debe, aun así, concentrarse en sus obje-
tivos y sus alternativas.

Debe establecer y mantener su propia integridad personal. Algu-
nas personas piensan que es aceptable sacar ventaja de la débil condi-
ción física de la otra parte. Otros piensan que esa conducta no es ética.
¿Es poco ético aprovecharse de los temores de la otra parte?

Ciertos comportamientos en las negociaciones evidentemente no
son éticos. Cualquier distorsión, afirmación falsa o mentira es poco
ética. Cualquier forma de engaño es poco ética. ¿La revelación selec-
tiva durante la negociación es poco ética? ¿Cuál es la diferencia entre
exagerar y mentir? Ésta es el área que es difícil de explicar pero todos
sabemos, en consciencia, cuando se ha cruzado la línea. Si usted es dis-
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creto en el grado y oportunidad de sus revelaciones, no está actuando con
poca ética dado que no esté haciendo que la otra persona crea algo que
usted sabe que no es cierto. Si yo le digo lo que quiero y me guardo lo
que pienso que aceptaré, no necesariamente estoy siendo falso. No sé
lo que aceptaré al final hasta conocer todos los aspectos de nuestro
acuerdo completo.

Aunque mantenga su integridad y se abstenga de cualquier dis-
torsión o engaño, no debe asumir que la otra parte está jugando con las
mismas reglas. También debe considerar que hay diferencias culturales
en el comportamiento esperado y aceptado, como lo vimos en el capí-
tulo 7. No confíe en exceso en la otra persona y trate de obtener la con-
firmación y el respaldo de los asuntos importantes. Si se da cuenta de
que alguien no ha sido del todo ético durante el proceso de nego-
ciación, puede expresar su insatisfacción o dificultad con el tono y di-
rección de las negociaciones. Si la otra parte repetidamente hace
evidente un comportamiento poco ético, usted puede dar por termi-
nadas las negociaciones. ¡Tiene opciones y alternativas!

Lista de verificación

✓ La negociación comienza con la etapa introductoria. El tono se es-
tablece durante la etapa de iniciación. Se pueden negociar el pro-
ceso y el estilo durante esta etapa. Al compartir información y ganar
impulso durante la etapa de intensificación se logra un progreso
importante.

✓ Los patrones conductuales en la negociación se pueden entender
en términos de tácticas. No hay reglas respecto de cuándo se puede
utilizar cada una de las tácticas. Algunas son claramente competi-
tivas mientras que otras son propicias para la colaboración y la in-
tegración. Algunas son útiles en particular al momento de cerrar el
trato.

✓ Cuando se negocia con la capacidad de representante es funda-
mental que los negociadores entiendan con claridad los límites de
su autoridad y se abstengan de sustituir los objetivos y necesidades
del director con sus metas personales y su ego.

✓ Los negociadores deben también establecer y mantener su propia
integridad personal durante la negociación.

Términos, frases y conceptos clave

Bloqueo

Distracción
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Equiparación

Evasión

Extrapolación

Fintar

Igualar

La presión

Paciencia

Pequeñas peticiones

Preguntas tendenciosas

Proceso introductorio

Renuencia

Resolución tentativa

Tono de la negociación

Preguntas de repaso

Califique los enunciados 1 y 2 como Verdadero (V) o Falso (F) y res-
ponda las preguntas 3 a la 10.
V F 1. Tomar posturas extremas es una táctica competitiva.
V F 2. La táctica de la renuencia es compatible con los cuatro princi-

pales estilos de negociación.
3. ¿Un sensorial o un intuitivo se sentirían más cómodos con la

táctica de equiparación? ¿Por qué?
4. ¿Una persona con un alto nivel de competitividad tendría

probabilidades de tener éxito usando la extrapolación? ¿Por
qué o por qué no?

5. ¿De qué manera lo prepara su estudio sobre los errores
comunes cometidos durante la negociación para responder a
ciertas tácticas?

6. Describa cómo planea establecer el tono en su siguiente
negociación.

7. ¿Cuántas señales de juegos psicológicos puede usted
identificar? Menciónelas.

8. Explique la diferencia entre una pregunta tendenciosa y una
segura.
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9. ¿Por qué es importante usar la táctica de la resolución
tentativa?

10. Explique la diferencia entre fintar y bloquear.

Caso 15.1
Revisar algunos incidentes internacionales le ayudará a identificar
muchas de las tácticas de negociación. Existen diversos escenarios que
se pueden utilizar para un estudio de caso así. Aquí le presentamos tres
de ellos. Primero, trate de recordar los eventos que rodearon la crisis de
misiles cubanos. Segundo, intente recordar la secuencia de eventos que
se dieron antes de la Tormenta del Desierto. Tercero, trate de recordar
la secuencia de eventos que ocurrieron justo antes de que Estados
Unidos comenzara la Operación Libertad en Irak. Para cada caso, res-
ponda las siguientes preguntas.

Preguntas del caso

1. ¿Cuántas de las siguientes tácticas es capaz de identificar: ame-
nazas, ultimátum, intimidación, bloqueo? ¿Qué otras tácticas re-
conoce?

2. ¿Alguna de las partes usó la intimidación? Si fue así, ¿cómo? ¿Al-
guna de las partes cedió o hizo concesiones inapropiadas? Si así
fue, ¿cómo?

3. Describa la estrategia o estrategias usadas por alguna de las partes
en cualquiera de los conflictos.



COMPETENCIAS DE DESEMPEÑO PARA ESTE CAPÍTULO
● Conocer las complejidades adicionales presentadas en una

negociación en equipo.
● Aprender cómo obtener beneficios a partir de una

negociación en equipo.
● Aprender cómo evitar los perjuicios de una negociación en

equipo.
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“El trabajo en equipo
es un conjunto de
gente haciendo lo

que yo digo”.

Ejecutivo de Marketing,

Citrix Corporation
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¿Es cierta la cita presentada en el inicio de este capítulo? ¡Quizá! ¿El enun-
ciado describe la mejor forma de obtener beneficios de los equipos? ¡No!,
en este capítulo, describiremos las cuestiones particulares que deben con-
siderarse cuando hay equipos involucrados en una negociación.

COMPLEJIDADES ADICIONALES DE LOS EQUIPOS

Como ya ha aprendido en el material presentado hasta ahora, la inter-
acción humana entre dos individuos a veces es difícil. Cuanto más
seres humanos, más dinámicas de interacción. Se puede presentar el
conflicto entre los miembros del equipo y es probable que surja de las
diferencias de personalidad, estilo, percepción y comunicación. Otras
causas son las diferencias en las habilidades individuales, y el diferen-
cial de poder y de asuntos importantes. Las complejidades y dificultades
aumentan en los equipos de mayor tamaño. Además, la naturaleza de
la tarea puede o no ser apropiada para un trabajo en equipo. En la si-
guiente sección trateremos ese asunto y otras dinámicas de grupo.

DINÁMICAS DE GRUPO

Si los asuntos son limitados o finitos, y usted tiene la certeza de que
posee toda la información relevante, la pericia necesaria y el tiempo es
corto, lo mejor sería la negociación individual, a menos de que busque
equilibrar los factores de personalidad durante la interacción con la
otra parte. Hablaremos de esos factores en las siguientes secciones de
este capítulo. No obstante, cuando la negociación presenta muchos
asuntos complejos que requieren diversas habilidades, es conveniente
utilizar equipos, siempre y cuando las dinámicas de grupo se manejen
de manera efectiva.

Su equipo de negociación será un grupo de tareas relativamente
temporal formado para llegar a sus metas en colaboración con sus con-
trapartes en la negociación. Se han hecho muchas investigaciones
acerca de los grupos de trabajo. Aun cuando puede ser un grupo tem-
poral, usted puede esperar que los miembros progresen a través de las
etapas de desarrollo de un equipo. Estas etapas son (1) aceptación
mutua, (2) comunicación, (3) motivación y productividad, y (4) control
y organización (Bass y Ryterband 1979).

Debe hacerse tiempo para algunas actividades de formación
que culminen en una aceptación mutua preliminar. Lo siguiente es que
los miembros del equipo, a través de la comunicación, establezcan los

“Ligera es la tarea
cuando muchos
comparten el duro
trabajo”.

Homero, La Ilíada
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roles respectivos y las reglas o normas de conducta. Durante este paso,
comienzan a respetarse y a confiar unos en otros. Si se maneja o re-
suelve el conflicto de manera apropiada, el equipo empezará a trabajar
en la tarea. Empezar a trabajar juntos aumentará la cohesión y el com-
promiso con los objetivos comunes.

El grado de similitud entre los miembros del equipo afecta el tipo
y el nivel del conflicto. Cuantos más miembros del equipo se parezcan,
menos conflicto existirá. Habrá más desacuerdos en un equipo diverso.
Sin embargo, como se dijo en el capítulo 3, ¡el conflicto es bueno! El
propósito básico de utilizar equipos es contar con más mentes. El prin-
cipio es evidente en las investigaciones acerca de la productividad en
grupo. Un equipo homogéneo es más productivo cuando la tarea es
simple y se necesita una acción rápida, y uno heterogéneo es más pro-
ductivo cuando la tarea es compleja y requiere creatividad (Bass y Ry-
terband 1979).

Se debe tener cuidado en mantener el conflicto constructivo, es de-
cir, compartir los distintos puntos de vista. Si se evita tal conflicto, el
equipo estará sujeto al fenómeno de pensamiento de grupo. Dicho
pensamiento se da cuando un equipo altamente cohesivo comienza a
dar más valor a su amistad o cooperación que al valor de la tarea (Ja-
nis 1982). El razonamiento de grupo dará como resultado un consenso
expresado, y no se presentarán pensamientos y datos discrepantes, lo
que perjudica el resultado de la tarea. En estas situaciones se puede lo-
grar introducir un conflicto constructivo haciendo el papel de abogado
del diablo o sugiriendo escenarios hipotéticos. La lluvia de ideas es
otra técnica que puede estimular a los individuos para que expresen
sus pensamientos en forma abierta. La única norma de la lluvia de
ideas es que ¡no hay reglas! Todos los pensamientos son aceptados.

Si bien el conflicto es necesario por cuestiones de efectividad, el
conflicto destructivo polarizará a los miembros (Moscovici y Zavalloni
1969). Cuando los miembros están polarizados, cesa la comunicación y
se destruye la efectividad. Sin comunicación, no se pueden obtener los
beneficios de contar con más mentes.

Otro aspecto de las dinámicas de grupo es que éstos tienden a es-
tar más dispuestos a correr riesgos (Wallach, Kogan, y Bem 1962). Por
lo tanto, debe procurarse reevaluar todas las posturas.

TIP
La diversidad
puede usarse
para potencializar
conflictos
constructivos.

Quizá recuerde la táctica del tipo bueno y el tipo malo presentada en el
capítulo anterior. Es más fácil que empleen esta táctica fundamental los

EL TIPO BUENO/EL TIPO MALO
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OPCIONES COMPLEMENTARIAS

La diversidad representa el mayor beneficio cuando se usan equipos
en la negociación. Busque la variedad en la personalidad, el estilo y la
perspectiva individuales, así como en el conocimiento y la pericia. Cons-
truya un equipo con individuos que tengan fortalezas en las áreas de
debilidad de un solo negociador. De esa forma, los miembros del equipo
se complementan unos a otros y reducen las dificultades interpersona-
les que se presentan en la negociación uno a uno.

Dicho esto, nótese que la diversidad también puede presentar difi-
cultades. Los miembros del equipo deben ver el conflicto que se pre-
senta por las diferencias individuales como algo positivo y utilizarlo de
manera constructiva. Si esa diversidad se vuelve divisiva, usar un
equipo será más perjudicial que benéfico.

También hay características de personalidad que son más o menos
propicias para la participación del equipo. Los individuos con altos
niveles de apertura, sociabilidad y estabilidad emocional tienden a es-
tar más dispuestos a trabajar en equipo y, por consiguiente, son más
eficientes así. Los que tienen un alto nivel de necesidad de poder per-
sonal, competitividad o autoritarismo tienden a no trabajar bien en
equipos.

MAXIMICE LOS BENEFICIOS Y MINIMICE LOS PERJUICIOS

Mezclar a las personas y usar de manera positiva el conflicto construc-
tivo es crucial para maximizar los beneficios que pueden obtenerse de
una negociación en equipo. Además del equilibrio en el grupo, los
miembros necesitarán negociar entre ellos, prepararse juntos y com-
partir la información y los puntos de vista antes de entrar en una ne-

equipos que los individuos. A veces uno de los miembros de un equipo
debe representar el papel del tipo bueno. Desempeñar estos roles a ve-
ces funciona, aunque no siempre. La táctica del tipo bueno y el tipo
malo es útil cuando un negociador de cada lado tiene dificultades para
comunicarse y quien representa el papel del tipo bueno tiene la ca-
pacidad de hablar con la contraparte difícil. En esos casos, uno de los
miembros del equipo queda como el tipo bueno y facilita la comuni-
cación sirviendo como mediador. Si todos los miembros del equipo se
parecen, es más difícil utilizar esta técnica. En la siguiente sección ve-
remos otras opciones complementarias.
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“. . . Si congenian
como grupo, su

trabajo en equipo y su
compromiso puede

incluso fortalecerse”.

Joe Torre, manejador, 

New York Yankees

gociación con la otra parte. No hacerlo causará un conflicto perjudicial
dentro del equipo durante el proceso de la negociación.

También es una buena idea establecer reglas de conducta y fun-
ciones que han de cumplirse, las cuales incluyen una señal predeter-
minada que los miembros del equipo usan y que significa que se
necesita hacer un gesto o movimiento durante las negociaciones con la
otra parte. Esto les permitirá valerse de unos a otros para refrenar el en-
tusiasmo o la ira, para evitar proceder con suposiciones erróneas o para
interrumpir otras conductas inapropiadas y perjudiciales de alguno de
los miembros.

A veces se emplean equipos con el simple propósito de ser más e
intimidar a la otra parte. Éste es un enfoque agresivo y competitivo. Re-
conozca que puede interpretarse justo como eso. Si su contraparte está
solo, quizá usted deba también estar solo, a menos de que le notifique
con anticipación a su contraparte su deseo de contar con más negocia-
dores. Es importante que la otra parte sepa el número de miembros de
su equipo y la función de cada uno. Así mismo, debe permitir que la
otra parte cuente con el mismo número de personas.

Considere que usted puede optar por utilizar un equipo en la
preparación, aun en los casos en los que vaya a llevar a cabo la inter-
acción de manera individual. En asuntos complejos, los equipos efi-
cientes mejoran el producto del trabajo.

Lista de verificación

✓ Usar equipos en la negociación puede ser benéfico. Tiene la opción
de utilizar equipos al preparar las etapas de interacción de la ne-
gociación o durante ellas. Los equipos son más benéficos cuando se
usan para tratar asuntos difíciles que han de negociarse en oca-
siones en las que el tiempo no es corto. El uso de equipos presenta
otras complejidades. Todo lo analizado acerca de las diferencias in-
dividuales y las fuentes de conflicto aplica para las interacciones
entre los miembros de un grupo. Los equipos se desarrollan a
través de etapas: aceptación, comunicación, productividad y orga-
nización.

✓ Cuanta más diversidad exista en términos de personalidad, estilo,
enfoque y perspectiva, entre los miembros de un equipo, más bené-
fico será el resultado de utilizar un equipo, siempre y cuando el
conflicto sea manejado y resuelto de manera eficaz. Una diversidad
menor entre los miembros de un equipo disminuye la habilidad de
generar opiniones diversas y soluciones creativas. Si se evita el con-
flicto en un equipo, se da el pensamiento de grupo. Si el conflicto
es mal manejado, se da una división en perjuicio de la productivi-
dad del equipo.
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✓ Las técnicas de generar y mantener un nivel efectivo de conflicto y
cohesión en los equipos incluyen representar el papel de abogado
del diablo y compartir metas comunes. Se deben establecer reglas
de conducta y señales o gestos importantes antes de comenzar
los tratos de la negociación con la otra parte. Se debe informar a la
contraparte la intención de utilizar un equipo y conceder la misma
opción.

Términos, frases y conceptos clave

Etapas de desarrollo de un equipo

Pensamiento de grupo

Preguntas de repaso

Califique los enunciados 1 y 2 como Verdadero (V) o Falso (F) y res-
ponda las preguntas 3 a la 10.
V F 1. Cuando se emplea una negociación en equipo, es necesario

negociar con sus miembros.
V F 2. Usar equipos en la negociación presenta complejidades y de-

safíos adicionales.
3. Mencione las etapas del desarrollo de un equipo.
4. ¿Cuándo es más productivo un equipo homogéneo que uno

heterogéneo?
5. ¿Cuándo o en qué tipo de tareas es más efectivo un equipo

heterogéneo que un negociador solo?
6. Mencione tres aspectos de la personalidad que son propicios

para trabajar de manera eficaz en un equipo.
7. Mencione tres aspectos de la personalidad que no son

compatibles con el trabajo en equipo.
8. ¿Por qué los equipos resultan más útiles en asuntos

complejos que en simples?
9. Evalúe si usted es un miembro de equipo eficaz o no.

¿Cuáles son las razones de su eficacia o su ineficacia? ¿Qué
puede hacer para volverse más eficaz en una relación de
equipo?

10. ¿Si representara el papel de abogado del diablo? ¿Sería
bueno haciéndolo?
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Caso 16.1
Adel trabaja para un importante fabricante de aviones en el centro del
país. Debe viajar a Washington, D.C., para negociar las revisiones de un
contrato con el ejército de Estados Unidos. Los asuntos clave que se
presentan son un exceso en los costos debido a algunos cambios com-
plejos de ingeniería. Tiene dos semanas para prepararse para las reu-
niones, las cuales durarán tres días y tendrán lugar en Washington. Su
departamento está repartido en otros muchos proyectos simultáneos.
El personal de Adel es un grupo bastante homogéneo, en el que la ma-
yoría tiene experiencia en ingeniería. Sus dos altos ejecutivos normal-
mente están en desacuerdo en todo.

Preguntas del caso

1. ¿Qué factores debe considerar Adel al momento de decidir si uti-
lizar un equipo para la negociación o no?

2. ¿Qué otra información desearía usted tener antes de tomar su de-
cisión final sobre si llevar o no un equipo a Washington?

3. ¿Cómo debe Adel decidir a quién llevar a la negociación?



COMPETENCIAS DE DESEMPEÑO PARA ESTE CAPÍTULO
● Saber cómo el liderazgo abarca la negociación y la persuasión.
● Aprender las características personales que afectan el

comportamiento de liderazgo.
● Entender las relaciones públicas como formas de negociación

y persuasión.
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“El liderazgo es el
arte de hacer que

alguien más haga algo
que usted quiere

porque él lo desea”.

Dwight D. Eisenhower
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¡No es casualidad que la cita que aparece al principio de este capítulo
suene como la táctica de extrapolación de la negociación! En este capí-
tulo explicaremos la forma en la que el liderazgo engloba a la nego-
ciación y a la persuasión y cómo el hecho de mejorar sus habilidades
negociadoras simultáneamente mejorará sus habilidades de liderazgo
y de relaciones públicas. Todo cuanto ha aprendido en capítulos pre-
vios es aplicable al liderazgo y a las relaciones públicas.

En posiciones de liderazgo es útil conocer acerca del ser, la perso-
nalidad, el conflicto, la percepción y el poder. La habilidad para eva-
luar, manejar y resolver conflictos; para identificar los intereses y los
objetivos de las diferentes partes; para encontrar terreno común y solu-
ciones mutuas; y para efectuar cambios en las actitudes e inspirar a
otros, son necesarias para lograr un liderazgo efectivo y relaciones
públicas exitosas, las cuales son un componente importante del lide-
razgo organizacional. Entender la percepción, la influencia y la per-
suasión es crítico para manejar las relaciones públicas. Todos los temas
y habilidades relativos a la negociación efectiva son también impor-
tantes para un liderazgo y relaciones públicas eficaces.

PUNTO CLAVE
Liderazgo =
Negociación;
Relaciones
públicas =
Negociación.

QUÉ ES LIDERAZGO

Liderazgo tiene varias definiciones. Sin embargo, existe un claro con-
senso de que el liderazgo afecta el comportamiento humano. Como se
ha dicho previamente, negociar y persuadir es influir en el compor-
tamiento humano. Además, el liderazgo es tan individual como la ne-
gociación.

QUÉ HACE A UN LÍDER

Los investigadores han estudiado los rasgos personales y las conductas
específicas asociados con los líderes efectivos. No obstante, las investi-
gaciones no han identificado con certeza los rasgos o comportamientos
específicos aplicables a todos los líderes o a todas las situaciones. Sin
embargo, una característica que con frecuencia se considera como rele-
vante del liderazgo efectivo son las habilidades interpersonales. Los
estudios y teorías más recientes utilizan un enfoque de contingencia
que reconoce las complejidades inherentes en la interacción humana.
La mayoría de los expertos, incluyendo Warren Bennis (citado al inicio
de esta sección), mencionan el don de gente como una clave para con-
vertirse en un líder (Loeb 1994). Bennis también menciona la necesidad
de franqueza en los líderes (Loeb 1994).

“. . . Los líderes no
nacen, se hacen,

normalmente se hacen
ellos mismos”.

Warren Bennis, Fortune,

19 de septiembre de 1994
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QUÉ HABILIDADES SE NECESITAN PARA LIDERAR

Como las habilidades sociales son necesarias para un liderazgo efec-
tivo, debemos identificar lo que éstas comprenden. La enseñanza en li-
derazgo, de acuerdo con Bennis, es ser usted (Loeb 1994).

Como se explica en otra parte de este libro, para ser usted mismo de
manera efectiva, ¡debe conocerse a sí mismo! Debe conocer sus fortalezas y
usarlas. Conocer sus debilidades, aceptarlas y elegir desarrollarlas. El ma-
terial presentado a lo largo de este libro debe guiarlo a aprender a conocerse
a sí mismo y a otros de forma que le ayudará a ser un líder más efectivo.

En 1999 Andersen Consulting realizó una encuesta mundial sobre
las habilidades de liderazgo de los directores generales. Entre las ha-
bilidades más importantes para los líderes estaba la habilidad de pro-
mover el trabajo en equipo, y las mayores fuentes de error identificadas
fueron la falta de habilidades para escuchar y la falta de empatía (What
are the Skills 1999).

Otras habilidades de liderazgo incluyen la habilidad para pensar
sistemática, creativa y conceptualmente; la habilidad para analizar la
información y tomar decisiones; el conocimiento de la organización
que se va a dirigir y el conocimiento del ambiente de la corporación.
Por último, los líderes necesitan la habilidad para evaluarse a sí mis-
mos (Loeb 1994). Como se dijo en otros capítulos, la asertividad y la
honestidad son necesarias para influir y persuadir a otros. Practicar
la identificación de intereses y objetivos y prepararse para las negocia-
ciones le proporcionarán el beneficio adicional de ayudarle a construir
las habilidades clave necesarias para el liderazgo.

“No existe un
entrenamiento para
ser director general;
eso es algo que se da
de forma
extraordinaria”.

Gerald Levin, Exdirector

General, AOL Time

Warner, Inc.

QUÉ CARACTERÍSTICAS DE PERSONALIDAD AFECTAN EL COMPORTAMIENTO
DE LIDERAZGO

A menudo, en los líderes se encuentran, o se perciben, características
como inteligencia, seguridad, asertividad, perseverancia, adaptabili-
dad y sociabilidad. La asertividad, la perseverancia y la adaptabilidad
ayudan en la negociación, como ya ha aprendido en los capítulos ante-
riores. Aunque la sociabilidad puede ser relevante para el liderazgo, la
introversión y la extroversión parecen no estar relacionadas por sí mis-
mas con el liderazgo efectivo excepto en situaciones en las que una
preferencia o la otra ayudan a la interacción con los adeptos en particu-
lar. Sin embargo, otras facetas de la personalidad analizadas en capítulos
previos son relevantes tanto para la negociación como para el compor-
tamiento de liderazgo.

La preferencia intuitiva es consistente con la conceptualización y
orientación futura imprescindibles para establecer la visión para la ne-
gociación y el liderazgo. Para quienes cuentan con una preferencia
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emocional al momento de tomar decisiones puede resultar más sen-
cillo construir las habilidades de empatía y persuasión que son impor-
tantes para la negociación y el liderazgo.

Un alto nivel de estabilidad emocional se relaciona con la confianza
y puede, por tanto, ser una característica positiva para ser un negocia-
dor y un líder efectivo. De igual forma, un alto nivel de meticulosidad
puede proporcionar la perseverancia que es benéfica para la nego-
ciación y el liderazgo. Una alta necesidad de poder social, así como una
elevada necesidad de afiliación, se relaciona con la motivación para
inspirar y beneficiar a otros. Como tal, estas características son benéfi-
cas para liderar. El carisma personal siempre será una característica
positiva para influir en las personas en cualquier situación, incluyendo
el liderazgo (Nadler y Tushman 1990). Existen algunos estudios sobre
otras características de la personalidad, como se menciona en los pá-
rrafos siguientes.

Los comportamientos Tipo A y Tipo B pueden ser útiles o significar
obstáculos para el liderazgo efectivo, al igual que tienen un impacto en
la negociación. Los líderes del Tipo A tienden a no saber delegar, pre-
fieren trabajar solos y les gusta mantener el control. (Miller, Lack, y As-
roff 1985). Tienden a ser intensos y exigentes e imponen estándares
altos. La competitividad puede ser perjudicial para el liderazgo. Los
líderes efectivos deben promover la cooperación y la colaboración.
Aun así, algunos individuos del Tipo A han demostrado ser líderes
efectivos. Herb Kelleher de Southwest Airlines, el antiguo líder de
General Electric, John Welch Jr., y Bill Gates de Microsoft® son perso-
nalidades Tipo A (Nahavandi 1997, 56).

No se ha explorado mucho el campo de la autosupervisión en re-
ferencia al liderazgo. Parece probable que las personas que califican
como altas en autosupervisión, que es una característica útil en el lide-
razgo, se adaptarían más fácilmente a las contingencias situacionales,
culturales e interpersonales.

El locus de control ha sido estudiado en algunas investigaciones
relacionadas con el liderazgo. Los directores que tienen un locus de
control interno tienden más a seleccionar estrategias innovadoras pero
riesgosas (Miller y Droge 1986). Los individuos con un locus de control
interno también tienden a ser más proactivos y orientados hacia el fu-
turo (Miller, Kets, deVries, y Toulouse 1982). Las tareas clave del lide-
razgo efectivo son tener visión y efectuar cambios.

Otros rasgos de liderazgo son tener una gran energía y motivación
interna (Kirkpatrick y Locke 1991). Otras características que han
surgido en las investigaciones y que hacen líderes efectivos son la habi-
lidad de pensar sistemáticamente, ser de mente abierta, comunicarse de
forma efectiva, mantener una conciencia cultural y tener inteligencia
emocional (Block 1993; Wheatley 1994). Como se enfatizó en capítulos
anteriores, esas habilidades también hacen negociadores efectivos.
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En general, las personas con niveles elevados de maquiavelismo no
son líderes o negociadores efectivos. Su interés personal y su desho-
nestidad son obstáculos para alcanzar metas legítimas. Quienes tienen
un alto nivel de maquiavelismo pueden ser personalmente exitosos
en el logro de sus objetivos personales. Un individuo con un nivel bajo de
maquiavelismo no debe ser confundido con alguien a quien le faltan
asertividad o persuasión. Estas últimas son habilidades que pueden de-
sarrollarse y no están necesariamente relacionadas con el maquiavelismo.

CONCEPTOS CLAVE DE LA COMUNICACIÓN EN MASA
PARA CONDUCIR LAS RELACIONES PÚBLICAS

¡Las relaciones públicas también pueden considerarse una forma de in-
fluir en el comportamiento humano! Como se mencionó en la sección
anterior y en otras partes de este libro, la confianza es sumamente im-
portante para la negociación. Sin embargo, también es importante en las
relaciones públicas. De hecho, puede ser que la confianza sea la esen-
cia de las relaciones públicas positivas. El líder es quien está a cargo de
las relaciones públicas en última instancia.

Pareciera que al personal de los medios le agrada el conflicto. El
efecto que se da a los reportajes es un tipo de comunicación persuasiva
que tiene la intención de influir en las actitudes. No obstante, las rela-
ciones públicas son más que mera publicidad. Es una comunicación de
dos vías.

Al pensar en las relaciones públicas, debe hacerse siete preguntas:

1. ¿Qué quiere que sepa el público?
2. ¿Qué quiere que piense el público?
3. ¿Qué piensa el público en la actualidad?
4. ¿Qué busca cambiar?
5. ¿Con qué alternativa cuenta para comunicar su mensaje?
6. ¿Cómo obtendrá retroalimentación?
7. ¿Cómo evaluará su efectividad?

Si estas preguntas suenan parecidas a la preparación de la negociación
descrita en otro capítulo, ¡no es su imaginación! Los procesos son muy
similares.

Cuando difunda información de forma masiva, esté consciente de
las dificultades de percepción vistas en otros capítulos, incluyendo el
error fundamental de atribución (atribuir las causas a fuentes internas)
y el sesgo de negatividad. Note que el conflicto hecho público será
percibido de una forma peor de lo que es. Esté consciente de que el
público puede sospechar que hay una posible manipulación en sus es-
fuerzos de comunicación.

“El liderazgo se trata
de… construir la
confianza”.

Anne Mulcahy, Presidenta

y Directora General,

Xerox, Fortune, 18 de

noviembre de 2002.



Los pasos indispensables para manejar crisis de negocios o para
unas relaciones públicas positivas son similares a los establecidos en
capítulos anteriores para negociar, influir y persuadir. Debe per-
manecer calmado. Diagnosticar la naturaleza de la crisis, el conflicto o
problema, y valorar sus efectos. Recabar información, planear, comu-
nicar y evaluar (Dominich 2001). En la planeación, usted identificará
los intereses y objetivos, las opciones y los riesgos, evaluará los poderes
relativos y los beneficios, y desarrollará una estrategia, el mismo pro-
ceso requerido para la preparación de cualquier negociación. Hacer
trabajo en equipo puede ser muy benéfico en estas tareas.

Si bien las reglas básicas para una comunicación efectiva y persua-
siva se aplican aquí, el medio usado para las relaciones públicas es a
menudo la comunicación masiva. Los profesionales de las relaciones
públicas son expertos en evaluar diversos medios para propósitos es-
pecíficos. Se debe recurrir a los profesionales para seleccionar y coor-
dinar la difusión de su mensaje.

Lista de verificación

✓ El liderazgo y las relaciones públicas son, como la negociación, ac-
ciones para influir en el comportamiento humano. Las mismas ha-
bilidades necesarias para la negociación lo son también para lograr
un liderazgo y relaciones públicas efectivas. Es factible aprender o
desarrollar el liderazgo.

✓ A menudo se encuentran o perciben ciertos atributos de personali-
dad en los líderes efectivos. Las características personales afectan
el liderazgo de la misma manera en la que influyen en el compor-
tamiento de negociación. La confianza es un ingrediente importante
en la negociación, el liderazgo y las relaciones públicas.

✓ Los pasos necesarios para manejar o resolver crisis de negocios o
para tener relaciones públicas positivas son esencialmente los mismos
que los que se necesitan en la negociación. Es preciso diagnosticar
el conflicto o desafío esencial y evaluar las repercusiones; recabar
información, identificar los intereses, los objetivos, y las alternati-
vas; evaluar los poderes relativos; desarrollar una estrategia y co-
municar un mensaje persuasivo.

Términos, frases y conceptos clave

Liderazgo

Relaciones públicas

La negociación en el liderazgo y las relaciones públicas 235
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Preguntas de repaso

Califique los enunciados 1 al 5 como Verdadero (V) o Falso (F) y res-
ponda las preguntas 6 a la 10.
V F 1. De acuerdo con muchos expertos, los líderes se hacen, no na-

cen.
V F 2. La credibilidad y la confianza son probablemente los ingre-

dientes más importantes para el éxito en la negociación, el li-
derazgo y las relaciones públicas.

V F 3. Algunas de las causas más importantes de errores en el lide-
razgo son no contar con la habilidad para escuchar efectiva-
mente y la falta de empatía.

V F 4. El pensamiento sistemático está considerado como una habi-
lidad de liderazgo necesaria.

V F 5. El estilo de liderazgo efectivo varía de acuerdo a la persona.
6. Describa cinco formas en las que la negociación es igual al

liderazgo.
7. Describa cinco formas en las que la negociación es igual a las

relaciones públicas.
8. ¿El fin último de la negociación, del liderazgo o de las

relaciones públicas es la persuasión?
9. Identifique tres acciones que puede llevar a cabo para

mejorar sus habilidades de liderazgo.
10. Identifique tres acciones que puede llevar a cabo para

mejorar sus habilidades de relaciones públicas.

Caso 17.1
Quizá recuerde que después de la condena criminal de Martha Stewart
en 2004, ella anunció que cumpliría su sentencia en la cárcel mientras
aguardaba el proceso de su apelación. Después de hacer ese anuncio
público, buscó la ayuda de la corte para dar inicio a su castigo.

Preguntas del caso

1. ¿Por qué cree que la Srita. Stewart hizo un anuncio público, en vez
de sólo proceder con sus planes?

2. Evalúe con cuidado las relaciones públicas de la Srita. Stewart du-
rante su proceso. ¿Fueron exitosas? ¿Qué opiniones o actitudes
cambió?

3. Compare o contraste el trabajo de relaciones públicas de la Srita.
Stewart con el de los antiguos ejecutivos de Enron.
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“Aquí estoy; no
puedo hacer otra

cosa, que Dios me
ayude. Amén”.

Martin Luther

COMPETENCIAS DE DESEMPEÑO PARA ESTE CAPÍTULO
● Conocer los cuatro tipos de procesos de intervención de

terceras partes.
● Conocer los componentes especiales de la negociación

empleador-empleado.
● Conocer algunas de las recomendaciones para utilizar los

procesos de intervención de terceras personas.
● Identificar las habilidades requeridas para intervenir como

una tercera parte.
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Algunas veces las partes involucradas en un conflicto son inca-
paces de manejarlo o resolverlo por ellas mismas. Las partes pueden no
tener la capacidad de estar de acuerdo con el proceso o el enfoque que
ha de usarse. O bien, ser incapaces de llegar a un acuerdo sobre los
asuntos que están en disputa. Las partes quizá no encuentren el terreno
común necesario para llegar a un acuerdo. Dichos obstáculos pueden
darse por un sinnúmero de causas. Algunas causas típicas son las dife-
rencias en el estilo y la comunicación, las diferencias de percepción, las
diferencias culturales y la ira. Las partes pueden experimentar estos
problemas cuando deciden empezar una nueva relación, como es el
caso de una nueva empresa o algún otro contrato de negocios. Estos
problemas pueden también surgir durante el desempeño de contratos
previamente pactados, y quizás también al intentar establecer que lo
que ambas partes acuerdan perjudica a una de las partes. Puede pre-
sentarse un impasse en cualquier punto del proceso del conflicto, la ne-
gociación o la persuasión.

Cuando ocurre un impasse, una tercera parte neutral puede facilitar
el acuerdo y la resolución. A veces todo lo que se necesita es que la ter-
cera parte logre hacer que las partes principales se comuniquen. Uti-
lizar una tercera parte intervencionista a menudo mitiga la necesidad
de recurrir a un litigio formal. Así, el término usado para describir ese
proceso es resolución alternativa para una disputa (RAD). Algunas ve-
ces la intervención de una tercera parte se da a la par de un litigio. Mu-
chos contratos escritos especifican que ha de utilizarse una RAD en
caso de disputas potenciales entre las partes.

En este capítulo, hablaremos sobre los tipos principales de inter-
vención de terceras partes junto con las recomendaciones y las habili-
dades para utilizar estos procesos.1

CONCILIACIÓN

1 No existe una certificación o legislación formal reconocida a nivel nacional en el campo de la
intervención en un conflicto. Sin embargo, cuarenta horas de un programa de estudio tiende
a ser el estándar generalmente reconocido. Las personas interesadas pueden contactar a las
oficinas estatales y locales de la corte para información respecto de los requerimientos de es-
tudio y experiencia para fungir como conciliadores, mediadores o árbitros. Muchas institu-
ciones de estudios superiores ofrecen programas de estudio en conflicto y negociación.
algunas organizaciones privadas también proporcionan esa capacitación. Una organización
conocida a nivel mundial es el Mediation Training Institute International. Se puede obtener in-
formación de dicha organización en http://www.mediationworks.com/medcert2/faqs.htm.

La conciliación es el menos invasivo de los procesos de terceras partes.
Se elige a una persona neutral aceptable para todas y se le da la función
de conciliador. Es decir, funge como intermediario. Normalmente se
reúne por separado con cada una de las partes involucradas para in-
tentar persuadirlas a que se comuniquen entre sí. Así, el papel primor-

TÉRMINO CLAVE
La conciliación es
un proceso para
fomentar la
buena voluntad.
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dial del conciliador es restablecer o mejorar la comunicación; no se es-
pera que haga ninguna propuesta sobre asuntos importantes. Cuando
los negociadores se encuentran demasiado iracundos para hablar entre
sí, quizá lo único que se necesite sea un conciliador. No es extraño que
éste ayude con sugerencias durante el proceso. Asimismo puede hacer
sugerencias a cada una de las partes en cuanto a la forma de facilitar la
comunicación; no obstante, durante este proceso es él quien mantiene
el control de la negociación.

MEDIACIÓN

La mediación es un proceso que da cabida a aportaciones importantes
de la tercera parte. El rol del mediador es ayudar a que las partes en-
cuentren terreno común y lleguen a una resolución, y puede jugar
tanto el papel de conciliador como el de mediador, dependiendo de la
naturaleza de los obstáculos. Tiene la opción de reunirse por separado
o en conjunto con las partes. En la mediación, al igual que en la conci-
liación, las partes mantienen el control de la resolución.

El papel del mediador es ayudar de forma activa a encontrar el te-
rreno común y la resolución. Recaba información, evalúa los asuntos,
escucha a ambas partes y hace sugerencias. La mediación privada es
confidencial e informal. Cuando se utiliza este tipo de mediación, las
partes deben acordar la elección del mediador. El propósito es aclarar
los intereses y objetivos, evaluar el mérito y fuerza relativos de las pos-
turas, explorar las alternativas y explicar las repercusiones en caso de
no llegar a un acuerdo. Es importante que el mediador tenga el sufi-
ciente conocimiento del negocio y los asuntos, incluyendo los requeri-
mientos y responsabilidades legales implicadas en la disputa. Amenudo,
se elige como mediador a un abogado autorizado experto en el tipo
específico de disputa.

A menudo la mediación es parte de las medidas de la corte. Las
cortes difieren en cuanto a la formalidad de sus programas de RAD.
A veces, la corte puede solicitar que las partes encuentren un mediador
aceptable y emprendan el proceso. A menudo, la corte les asignará un
mediador o referirá a las partes a un programa específico de RAD. El
propósito de la mediación y el papel del mediador permanecen como
ya se ha planteado.

La mediación es el proceso utilizado en las cortes federales, es-
tatales y locales como una alternativa de reunión para llegar a un
acuerdo con el juez antes del inicio de un juicio. En el sistema federal,
un número importante de cortes distritales y juzgados utilizan progra-
mas de mediación. Los mediadores usados son jueces y abogados. Un
gran número de sistemas de cortes estatales también se han cambiado
a programas de mediación formal.

“Haz que florezcan
dos sonrisas donde
antes sólo hubo un

gesto adusto”.

Elbert Hubbard, 

Pig-Pen Pete

TÉRMINO CLAVE
La mediación es
un proceso para
ayudar a una
resolución
sustancial.



ARBITRAJE

El arbitraje puede ser un proceso privado o un mandato de la corte. Si
las partes están disputando un acuerdo existente, dicho convenio tal
vez contenga una cláusula en la cual deban someterse al arbitraje. De
otra forma, cuando las negociaciones parecen haber llegado a un calle-
jón sin salida, las partes tienen la opción de someterse a un arbitraje.
La diferencia clave entre el arbitraje y los otros procesos ya descritos
es que cuando se someten a un arbitraje, renuncian a su control sobre
el resultado. Un árbitro lleva a cabo todas las funciones de un media-
dor más la función de la resolución. La decisión es tomada por el árbitro.

Cuando el arbitraje es parte de un programa RAD de una corte, a
veces el árbitro conduce una audiencia adversa y emite una decisión no
comprometedora sobre la ley y el resultado. Las partes cuentan con un
tiempo limitado para aceptar la decisión o proceder al juicio.

Nótese que cuando las partes usan el arbitraje, entran a un entorno
ganar/perder. La percepción de los valores y objetivos relativos de
cada una de las partes puede o no coincidir con las percepciones del ár-
bitro. Por tanto, no es la solución óptima; sin embargo, a menudo es
más pragmática y rentable que llegar a un litigio.
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TÉRMINO CLAVE
El arbitraje es un
proceso para
decidir.

LITIGIO

Como es obvio, una vez que las partes proceden al litigio, pierden el
control sobre el resultado. Como en el arbitraje, es una opción ga-
nar/perder. El litigio también es muy costoso y tardado. Desafortu-
nadamente ¡sólo se requiere a una de las partes para que todos
terminen en la corte! Por lo que a veces el litigio es inevitable.

“El arco se dobla, 
la flecha vuela, el
astil alado del
destino”.

Ira Aldridge, 

en Guillermo Tell

NEGOCIACIÓN EMPLEADOR-EMPLEADO

La negociación empleador-empleado es la que tiene lugar entre las or-
ganizaciones y los sindicatos que representan a los empleados. Existen
algunos factores especiales que han de observarse en dichos contextos.
Varias leyes federales rigen esta relación. Es posible que, de cierta
forma, estas leyes sean vistas como una tercera parte involucrada en la
negociación, ya que los requerimientos se deben contemplar con igual
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o mayor cuidado que con el que se observan los intereses en una ne-
gociación.

Dichas leyes, entre otras cosas, dictan los temas que deben negocia-
rse. Es decir, la negociación es obligatoria y las partes no pueden re-
husarse a tratar (o evitar) esos temas. Por otro lado, hay ciertas
conductas, tácticas o prácticas que son consideradas como injustas y
como violaciones de la ley.

Además de estos asuntos adicionales, los principios y procesos
analizados a lo largo de este libro aplican tanto a las negociaciones em-
pleador-empleado como a cualquier otra negociación. Sin embargo,
debido a las cuestiones legales, se deberá buscar ayuda legal en este
contexto.2

Si está en un impasse en un contexto en el cual cree que es posible
obtener un resultado mejor que cualquiera de sus opciones no nego-
ciadas, entonces debe preparase para recibir ayuda. Una elevada
necesidad de control y las diferencias en las visiones culturales indi-
vidualista o colectivista pueden afectar la actitud que uno tiene hacia
el uso de la intervención. Una persona con una mayor orientación
colectivista se mostrará más receptiva a la intervención.

Intentar un conciliación o una mediación presenta una opción no-
perder. Las partes mantienen el control y todas las opciones. El costo
para el proceso es casi siempre un precio pequeño a pagar por lograr
sus objetivos. Aparte de ese costo, el peor resultado de la conciliación
o mediación es que reciba las opiniones de otro y, quizá, ¡descubra que
hay otras alternativas! Su enfoque ante la intervención exitosa debe ser
ganar-ganar.

Durante la conciliación, la mediación, el arbitraje y el litigio, las
partes (o sus abogados) proseguirán con sus esfuerzos de persuasión,
claro. Es importante reconocer las repercusiones dañinas potenciales
que podrían darse por utilizar estilos agresivos o competitivos de com-
portamiento hacia un árbitro, juez o jurado. La credibilidad es de suma
importancia también.

REQUISITOS PARA UNA INTERVENCIÓN EXITOSA

2 Las leyes federales que rigen la relación entre empleado y empleador en Estados Unidos son
las siguientes:
Ley Norris-LaGuardia, Título 29 Código de Estados Unidos, Secciones 101-115; Ley Nacional
de Relaciones Laborales de 1935 (Ley Wagner), Título 29 Código de Estados Unidos,
Secciones 151-169; Ley de Relaciones Empleador-Empleado de 1947 (Ley Taft-Hartley), Título
29 Código de Estados Unidos, Secciones 141, 504; Ley de Reportes y Divulgación Empleador-
Empleado de 1959 (Ley Landrum-Griffin), Título 29 Código de Estados Unidos, Secciones
153, 1111.
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La independencia es fundamental para ser un intervencionista efi-
caz. Las partes deben percibir a la tercera parte como independiente,
también. Para intervenir de manera eficaz se necesitan excelentes
habilidades de comunicación y persuasión, una mente abierta, creati-
vidad, empatía, inteligencia emocional y una paciencia ilimitada. Tome
en cuenta todos los desafíos presentados a lo largo de este libro y ¡mul-
tiplíquelos por el número de partes a las que intenta ayudar! La inter-
vención es, verdaderamente, ¡un reto!, pero muy gratificante.

Lista de verificación

✓ Los cuatro tipos de intervención de terceras partes son concilia-
ción, mediación, arbitraje y litigio. Los primeros tres procesos se
conocen como resoluciones alternativas para una disputa (RAD)
antes de llegar a un litigio. En los procesos de conciliación y me-
diación, las partes mantienen el control de las decisiones y el re-
sultado. En los procesos de arbitraje y litigio, las partes pierden el
control del resultado. Los cuatro procesos pueden ser iniciados por
las partes. En muchas jurisdicciones, la RAD es un mandato de la
corte, y por tanto, las partes deben acatarlo. Los sistemas RAD de
la corte pueden incluir tanto la mediación como el arbitraje.

✓ La negociación empleador-empleado es un contexto especial que
requiere el cumplimiento de diversas leyes. En ese contexto, se
debe emplear la ayuda legal y la aplicación de todos los principios
y procesos descritos en este libro que apliquen a la negociación en
general.

✓ Las partes probablemente obtengan un mayor éxito al utilizar la
RAD si adoptan una actitud ganar-ganar.

✓ Algunas habilidades necesarias para ser un intervencionista exi-
toso son independencia, paciencia, empatía, creatividad, inteligen-
cia emocional y excelentes habilidades de interacción.

Términos, frases y conceptos clave

Arbitraje

Árbitro

Conciliación

HABILIDADES NECESARIAS PARA INTERVENIR DE MANERA EFECTIVA
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Conciliador

Mediación

Mediador

Negociación empleador-empleado

Resolución alternativa para una disputa (RAD)

Preguntas de repaso

Califique los enunciados 1 al 5 como Verdadero (V) o Falso (F) y res-
ponda las preguntas 6 a la 10.
V F 1. Todas las terceras partes intervencionistas deben ser neutrales.
V F 2. El proceso menos invasivo de terceras partes es la concilia-

ción.
V F 3. Las partes involucradas pierden el control del resultado en el

arbitraje.
V F 4. Los mediadores deben ayudar a que las partes encuentren te-

rreno común.
V F 5. A menudo la corte ordena el arbitraje.

6. Nombre tres causas comunes para que se dé un impasse entre
las partes.

7. Mencione una característica personal que puede frustrar el
uso exitoso de un intervencionista.

8. ¿Por qué sería cierto que las culturas colectivistas son más
abiertas a las intervenciones?

9. ¿De qué forma son diferentes las habilidades necesarias para
ser un intermediario eficiente de las habilidades
indispensables para ser un negociador eficiente?

10. Evalúe su potencial para fungir como una tercera parte
intervencionista.

Caso 18.1
Quizá recuerde el juicio criminal de O.J. Simpson. Las opiniones sobre
su culpabilidad o inocencia están marcadamente divididas alrededor
del mundo.

Preguntas del caso

1. ¿Éste es un ejemplo fundamental de habilidades de persuasión
efectivas? ¿Por qué o por qué no?

2. ¿Qué tanto del trabajo de los abogados en el juicio fue negociación?

3. ¿Qué trabajos de relaciones públicas se llevaron a cabo? ¿Con qué
resultado?



COMPETENCIAS DE DESEMPEÑO PARA ESTE CAPÍTULO
● Integrar el material presentado en capítulos anteriores.
● Identificar tácticas que tal vez funcionarán pero no a usted.
● Aprender cómo desarrollar sus estrategias de negociación

personalizadas.
● Aprender cómo manejar negociaciones estancadas.
● Aplicar técnicas colaborativas en sistemas competitivos y

evasivos.
● Aplicar su conocimiento mediante la práctica de la

negociación.
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“Lo que aprendemos
después de saberlo

todo es lo que
cuenta”.

Alexander Pope
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En los capítulos anteriores hablamos sobre los fundamentos de cono-
cimiento necesarios para desarrollar sus estrategias de negociación
personalizadas. Ha tenido la oportunidad de evaluarse respecto de su
enfoque hacia el conflicto y la negociación así como de su estilo natu-
ral de interacción. También ha tenido la oportunidad de evaluar los as-
pectos clave de su personalidad que afectan su temperamento de
negociación. Ha aprendido los principios de la percepción, el poder, la
comunicación, la asertividad y la persuasión. Ha practicado el diag-
nóstico del conflicto y la identificación de los intereses y objetivos. Ha
aprendido las reglas básicas que debe seguir, los errores comunes que
debe evitar en la negociación, y los pasos necesarios para prepararse
para una negociación. Ha aprendido diversas tácticas usadas en la
gestión. Asimismo ha aprendido los principios de la negociación por
equipos así como los papeles que desempeñan el liderazgo y la inter-
vención.

El material en este capítulo le ayudará a perfeccionar su poder per-
sonal mediante sugerencias de cómo adaptar las tácticas a la persona-
lidad y el temperamento, incluyendo recomendaciones para tratar con
sus contrapartes en una negociación. También hablaremos de algunos
aspectos especiales de los sistemas competitivos y evasivos así como
de las contrapartes obstinadas. Tendrá la oportunidad de evaluar lo
que ha aprendido y conjuntarlo al tratar de resolver desafíos de nego-
ciación totalmente desarrollados.

DESARROLLO DE UNA ESTRATEGIA NEGOCIADORA PERSONAL

El mejor estilo de negociación que dará como resultado el éxito
sostenido y acuerdos cumplidos es el estilo ganar-ganar del enfoque
cooperativo/colaborativo, como se ha explicado en capítulos previos.
Sin embargo, no existe un temperamento óptimo; ni tampoco una
única estrategia que, por sí misma, proporcione la clave para una ne-
gociación exitosa.

Su temperamento afecta las tácticas que puede emplear mejor.
Debe ver su singularidad como una fortaleza. Al desarrollar su es-
trategia, debe utilizar sus características de personalidad como venta-
jas. La clave está en conocerse a usted mismo y adaptarse a las
circunstancias, a la situación y a las otras personalidades implicadas.
Las disputas, las diferencias y los conflictos de personalidad se pueden
manejar y resolver cuando usted entiende y usa los conceptos del com-
portamiento humano explorados en este libro. El conocimiento de
usted mismo y de los demás es lo que le da su poder personal para al-
canzar sus metas.
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EXAMEN

Las veinticinco preguntas del cuadro 19-1 examinarán su retención de
algunos de los conceptos clave usados en este capítulo. Además, le ser-
virán como repaso del material anterior antes de estudiar lo que resta
de este capítulo. Las respuestas aparecen al final del mismo.

Pregunta 1
¿Qué palabras descriptivas son congruentes con una visión posi-
tiva o constructiva del conflicto y la negociación?

Pregunta 2
¿Podría la competitividad del Tipo A, o una elevada necesidad de
poder personal, estar asociada a una tendencia a elegir un enfoque
específico hacia la negociación?

Pregunta 3
¿Qué enfoque al conflicto encontraría cómodo una persona con
fuertes características del Tipo B?

Pregunta 4
Piense en una experiencia de negociación durante la cual la comu-
nicación le pareció relativamente sencilla y los requerimientos fue-
ron claros. Trate de identificar brevemente lo que contribuyó a la
efectividad de la comunicación.

Pregunta 5
¿Ha experimentado una negociación durante la cual la comunica-
ción fue muy difícil o, quizá, tan ineficaz que se vino abajo sin lle-
gar a ninguna resolución? Intente identificar de manera concisa lo
que pudo haber contribuido a las dificultades.

Pregunta 6
Si cualquier parte de sus respuestas a las preguntas 4 o 5 se rela-
cionan con la personalidad, el temperamento, el comportamiento o
la conducta de su contraparte, identifique si esos factores son o no
similares o diferentes de su personalidad, temperamento, compor-
tamiento negociador o conducta.

Pregunta 7
Si en una mesa de negociaciones se encuentra con alguien que ha-
bla en términos generales y consistentemente se refiere al pano-
rama general, ¿cuáles dos temperamentos es posible que tenga
esa persona?
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Pregunta 8
Si en una mesa de negociaciones se encuentra con alguien enfo-
cado en los detalles, la precisión y los resultados tangibles,
¿cuáles dos temperamentos es posible que tenga esa persona?

Pregunta 9
¿Cuál temperamento diría usted que tiene el mayor potencial para
una pérdida mayor?

Pregunta 10
¿Cómo distingue al armonizador del controlador en una mesa de
negociaciones?

Pregunta 11
La preferencia junguiana que describe la manera en la que uno
asimila la información,¿con cuáles dos procesos opuestos puede
denominarse?

Pregunta 12
El desarrollo del autoconocimiento, el manejo de uno mismo, la
automotivación y la empatía aumentarán su habilidad de sobre-
salir en la interacción humana,¿cómo se le conoce a esto?

Pregunta 13
¿Cuál es la primera regla para escuchar de manera efectiva?

Pregunta 14
¿Qué es la filtración en la comunicación de negociación?

Pregunta 15
Mencione tres aspectos de la negociación que pueden diferir de
acuerdo con la cultura.

Pregunta 16
¿Cuáles son los cuatro tipos de metas que debe identificar al
prepararse para una negociación?

Pregunta 17
¿Cuáles son los ASES (argumentos sólidos, consistentes, efec-
tivos, apropiados) para un argumento persuasivo?

Pregunta 18
¿Cómo se llega a la persuasión?

Pregunta 19
De los veinte pasos para prepararse para una negociación, ¿cuál
consideraría usted el más importante?

continúa
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NATURALEZA INDIVIDUAL DE LA NEGOCIACIÓN

Esta sección incluye comentarios generales sobre el uso de ciertas tácticas
relacionadas al temperamento y a otras características personales. Algu-
nas le parecerán más naturales que otras. Si elije tácticas con las cuales no
se sienta cómodo, tendrá que desarrollar su habilidad para utilizarlas.
Quizá algunas nunca le parezcan cómodas, y será mejor que no las utilice.

Cuáles tácticas funcionarán mejor en combinación con otras de-
penderá del tema y las circunstancias particulares de la negociación así
como de los temperamentos involucrados. Los conceptos y sugeren-
cias que aquí se presentan fueron pensados con la intención de ayu-
darle a desarrollar sus habilidades negociadoras personales. Los
principios aplican por igual a negociaciones simples o complejas. Sin
embargo, las negociaciones complejas requerirán un mayor tiempo de
preparación y análisis así como un tiempo de interacción más largo.

CÓMO COMBINAR LA PERSONALIDAD Y EL TEMPERAMENTO
CON EL ESTILO Y LAS TÁCTICAS

Aunque es cierto que no existe un temperamento óptimo para una ne-
gociación exitosa, vale la pena mencionar las facetas clave de la perso-

Pregunta 20
¿Necesita preocuparse si su contraparte piensa que usted es
tonto? ¿Por qué sí o por qué no?

Pregunta 21
En términos de percepción, ¿qué efecto causa el error funda-
mental de atribución?

Pregunta 22
¿Es verdad que los individuos en general asumen que las estruc-
turas cognitivas de otros son como las propias y que nuestra per-
cepción de los demás está afectada por nuestra autopercepción?
¿Por qué sí o por qué no?

Pregunta 23
Enuncie dos conceptos importantes sobre el poder en la negociación.

Pregunta 24
¿En cuáles casos de negociación son más apropiados los
equipos?

Pregunta 25
¿Cuál es la fuente principal de su poder?

TIP
Sea usted mismo.
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CONCEPTO CLAVE
No todos somos
iguales.

nalidad que sí representan una ventaja al utilizar el enfoque ganar/
ganar. Las personas que por naturaleza buscan la armonía, tales como
los individuos que tienen una elevada necesidad de afiliación, y aqué-
llos que usan el tacto y la diplomacia al interactuar con otros, cuentan,
para comenzar, con una habilidad natural requerida para efectuar
negociaciones exitosas. Los individuos con marcadas tendencias de au-
tosupervisión y quienes tienen altos niveles de inteligencia emocional
también poseen habilidades benéficas para la negociación.

Los armonizadores, y los controladores en menor grado, a menudo
poseen estas tendencias naturales. Los negociadores con tendencias muy
fuertes hacia la armonía deben tener especial cuidado de mostrarse críti-
cos durante la etapa de preparación. Deben concentrarse en los objetivos
y seguir el plan. Otra advertencia sobre la armonía es que persiste el reto
de interactuar con la personalidad de la otra parte. Hay facetas de cada
temperamento que, si no se manejan apropiadamente, pueden dificultar
llegar a un acuerdo satisfactorio para ambas partes. Las habilidades in-
terpersonales conocidas como tacto y diplomacia le servirán para mini-
mizar conflictos al momento de tratar con sus contrapartes.

Es más sutil, por ejemplo, decirle a la gente que su producto es de-
masiado innovador ¡que decir que su idea es disparatada o que el pro-
ducto no tiene valor! Es más diplomático decir que desea evitar un
litigio costoso que decir que va a demandar por todo lo que pueda
obtener. La manera en la que usted dice las cosas y emplea las diversas
tácticas debe ajustarse a la situación y las personalidades.

Más allá de seguir los principios para hablar y escuchar de manera
efectiva, usar el tacto y la diplomacia y los principios de persuasión, las
tácticas han de ser revisadas para determinar su idoneidad. Algunas
son claramente identificables con ciertas características de la persona-
lidad y los temperamentos negociadores. También debe tomarse en
cuenta otro comportamiento relacionado con la personalidad, como
veremos en los párrafos a continuación.

Es muy probable que los extrovertidos necesiten mejorar sus ha-
bilidades para escuchar. Así como es posible que los introvertidos re-
quieran hacer mejoras en cuanto a su paciencia. Sin embargo, los
introvertidos tienden a sentirse más cómodos con la poderosa táctica
del silencio. Aquéllos con características de la personalidad Tipo A
necesitarán concentrarse en resistirse a la presión de tiempo y en de-
sarrollar su paciencia también. Quienes tienen un nivel alto de com-
petitividad deben trabajar en hacer preguntas con una mente abierta
como una táctica para encontrar terreno común.

Los racionales deben abstenerse de volverse rígidos de pen-
samiento durante la negociación. Los emocionales deben procurar no
tomarse las cosas como afrentas personales durante la misma. Los
individuos que buscan desarrollar su preferencia emocional deben
practicar estar abiertos a puntos de vista alternativos. Quienes buscan



desarrollar su preferencia racional deben practicar distanciarse, es de-
cir intentar restarle importancia a lo que otros piensan de ellos.

Individuos con niveles bajos de estabilidad emocional pueden estar
en desventaja en el proceso de negociación y deben practicar el autocon-
trol. Esos individuos pueden también tener cierta dificultad para usar tác-
ticas como la paciencia y la perseverancia. Las personas con niveles altos
de concientización tienden a utilizar la perseverancia de manera efectiva.

Usar tácticas distractoras acaso sea cómodo para el armonizador o
el buscador de acción debido a su tendencia natural de buscar nueva in-
formación y tratar múltiples asuntos al mismo tiempo. Por el contrario,
el uso de estas tácticas no le será natural al controlador o al pragmático.

Los pragmáticos deben tener cuidado de no emplear en demasía la
táctica de equiparación y esforzarse por mantenerse flexibles. El prag-
mático convertido en luchador tendrá pocas dificultades para utilizar
las tácticas de revocación o retractación. El luchador también tenderá a
usar tácticas de intimidación. Los individuos que tienen una alta
necesidad de poder personal o una alta competitividad Tipo A también
corren el riesgo de utilizar tácticas competitivas.

Emplear las tácticas de revocación o retractación no será natural
para los armonizadores debido a su preocupación por los sentimientos
personales de sus contrapartes. Estas tácticas tampoco le vendrán bien
al pragmático o al controlador debido a sus preferencias por la secuen-
cia, el orden y la determinación.

Al negociar con un controlador o un pragmático, el armonizador
debe tratar de limitar las reflexiones mentales ya que pueden interpre-
tarse como tácticas de distracción. El controlador y el pragmático tien-
den a sentirse más cómodos haciendo la primera y la última oferta que
siendo ellos los receptores de esta táctica. Los armonizadores y los con-
troladores pueden sentirse cómodos con la táctica de bloqueo, aunque
deben tener cuidado con su potencial para crear ofensas, especialmente
para el pragmático.
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PREDICCIÓN DEL COMPORTAMIENTO

Si conocemos el estilo básico de interacción de una persona y sus mo-
tivos, podemos predecir su comportamiento. Así, en la negociación,
entender el temperamento, los intereses y objetivos de una persona nos
permite elegir tácticas efectivas. Si está tratando con una preferencia
opuesta a la suya y evalúa las palabras y acciones de esa persona de
acuerdo con sus propias preferencias, no habrá comunicación alguna,
en el mejor de los casos, y en el peor de los casos surgirá el conflicto.

Al desarrollar sus estrategias para tratar con diferentes tempera-
mentos, utilice los principios examinados en capítulos anteriores para
anticipar cómo tomará la otra persona las diversas tácticas. Por ejem-

CONCEPTO CLAVE
¡Debió haberlo
visto venir!
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plo, las tácticas distractoras como la distracción y la finta es posible que
funcionen si se usan con el armonizador o con un buscador de acción
pero tal vez no puedan emplearse con facilidad con un controlador o
un pragmático.

Los armonizadores a menudo perciben a los controladores como
agresivos o autoritarios. Un armonizador puede ver las tácticas de re-
vocación y retractación como afrentas personales, a menos de que éstas
sean usadas en un contexto en el que se buscan soluciones conceptuales al-
ternativas. No obstante, estas tácticas pueden ser muy eficaces cuando
se usan con un pragmatista o un controlador debido a su inclinación
por el orden y la necesidad de cierre. Las tácticas también pueden ser
efectivas con un buscador de acción debido a su entusiasmo momen-
táneo.

El orden es mucho más importante para individuos con una fuerte
preferencia juzgadora. Por consiguiente, interrumpir el orden puede
causar desorientación en los controladores y los pragmatistas.

Los patrones de concesión pueden requerir ajustes a la personali-
dad de la otra parte también. Por ejemplo, usted puede anticipar que
el pragmático será un tanto mezquino con sus concesiones. Por tanto,
usted debe disminuir el ritmo y la cantidad de éstas.

La táctica de la paciencia será difícil de aceptar para un controlador
o un pragmático. Dicha reacción puede significar que la táctica será
efectiva para obtener una concesión, o bien puede significar que el uso
de la misma creará un conflicto. El resultado dependerá de la manera
y la etapa del proceso en la cual se use.

La táctica de extrapolación puede ser útil en particular cuando se
negocia con un controlador o un pragmático debido a sus fuertes opi-
niones. Las tácticas diseñadas para intensificar los asuntos o ejercer
presión serán vistas de formas distintas por los diferentes tempera-
mentos. Las tácticas de presión normalmente no llevarán al armo-
nizador a una decisión pero al buscador de acción sí, y pueden crear
conflicto excesivo con el controlador o el pragmático.

Los armonizadores y los buscadores de acción son más suscepti-
bles a las tácticas distractoras. A los armonizadores y los buscadores de
acción les molestará menos ser quienes reciben la táctica de la primera
y la última oferta, en cambio, los controladores y los pragmáticos
pueden encolerizarse con esta táctica.

CONTRAPARTES PROBLEMÁTICAS

¿Y si la otra persona no quiere cooperar? ¿Qué pasa si, a pesar de todos
los esfuerzos por usar las que usted considera las tácticas más efecti-
vas, la contraparte no está convencida?
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CÓMO NEGOCIAR EN SISTEMAS COMPETITIVOS

Quizá se pregunte cómo se usa un enfoque colaborativo en un sistema
competitivo. Muchos procedimientos legales son ejemplos de siste-
mas competitivos. El sistema legal de Estados Unidos está estructu-
rado para ser contencioso y prevé un ganador y un perdedor en cada
caso. Como es obvio, ni los abogados ni las partes de un caso tienen el
poder de alterar la naturaleza del sistema legal. Como el litigio es una
opción ganar/perder, normalmente es el último recurso para resolver
los conflictos. Aun así, hasta que comienza un juicio, los abogados y las
partes pueden seguir buscando una resolución con estilos colabora-
tivos.

Una vez que las partes llegan al juicio, es necesario que cambie el
enfoque para protegerse a usted mismo y no perder. Sin embargo, ¡eso
no significa que las tácticas agresivas con el juez o el jurado sean
apropiadas! Dichas tácticas no serán vistas con beneplácito. A pesar del
sistema, la tarea principal una vez en el litigio es persuadir al tomador
de decisiones de su posición.

En situaciones como la que acabamos de mencionar, resulta útil
desglosar los asuntos en piezas o temas más pequeños. Esta técnica a
menudo se le conoce como fraccionar. Redefinir o enunciar su postura
con una perspectiva diferente es otra técnica útil. Busque formas cons-
tructivas de describir la situación, el proceso o el asunto en disputa.
Quizá también quiera intentar un AS distinto en su argumento per-
suasivo.

Si su contraparte da indicios de querer continuar negociando pero
no es capaz de proponer algo que haga que el proceso siga, intente una
hipótesis. Puede utilizar su conocimiento de lo que beneficia a la con-
traparte y resolver el asunto describiendo lo que usted haría en un caso
hipotético en el que la contraparte proporcionara lo que desea de ella.

En situaciones en las cuales la otra persona parece ser el problema
ya que simplemente no está haciendo ningún esfuerzo, usted tiene
tres buenas opciones: 1) retírese, 2) acudir a una autoridad superior, o
3) confrontar a la persona de manera asertiva. Investigue los sentimien-
tos y posturas de la otra persona así como sus temores, para ello use
un lenguaje asertivo. Palabras como “Tengo problemas para entender
cuáles son exactamente sus objeciones” o “No entiendo su postura”,
son apropiadas. Haga preguntas a fin de encontrar un terreno común.
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El uso de comunicación agresiva o manipuladora no es persuasivo
en una corte ni en ningún otro lado. Aun cuando el resultado del caso
está destinado en gran medida a ganar o perder, la mejor oportunidad
de obtener lo que usted desea es usar todos los ASES (argumentos sóli-
dos, consistentes, efectivos, apropiados) que pueda encontrar junto con los
principios para ESTAR (credibilidad, terreno común, empatía, información
de apoyo), como se explicó en un capítulo anterior.

Como ya se dijo, el campo de la compra de automóviles es otra es-
tructura competitiva que usted no puede cambiar. Para estar seguro,
debe preparase investigando los precios sugeridos del fabricante,
las diferentes opciones y los distintos distribuidores y siguiendo los
pasos de la preparación descritos en un capítulo anterior. Sin embargo, en
estas situaciones, su información siempre estará incompleta en cuanto
al punto más crítico, la conclusión del distribuidor. No hay forma de
que usted sepa o verifique cuánto tiempo ha tenido el automóvil el dis-
tribuidor, o cuántos intereses ha pagado sobre el vehículo, o qué arre-
glos o circunstancias especiales pueda tener el distribuidor que afectan
sus parámetros. Lo mejor que uno puede hacer en este contexto es, de
nuevo, presentar argumentos AS, enfatizar que existe un deseo mutuo
para la venta, hacer una conexión emocional y adherirse al plan que
uno tiene para retirarse.

Una estructura o sistema competitivo no es necesariamente sinó-
nimo de agresión o intimidación. Estas tácticas polarizan a las partes
en un sistema competitivo. Debe subrayarse la importancia de la
preparación y la evaluación de las alternativas a la negociación en tales
casos; no obstante, es posible buscar un enfoque colaborativo dentro de
las limitaciones de ambas partes. Aun así, la negociación se conduce
entre seres humanos y está sujeta a todos los fenómenos tratados en
otros capítulos. Se necesita un análisis cuidadoso del sistema competi-
tivo para encontrar el terreno común e identificar lo que usted tiene
para ofrecerle a su contraparte en la negociación.

CÓMO NEGOCIAR EN SISTEMAS EVASIVOS

Como en el caso de los sistemas competitivos, los mismos principios
para una interacción efectiva y una negociación colaborativa aplican en
los sistemas evasivos. La asertividad y la persuasión se vuelven en par-
ticular importantes en los sistemas evasivos debido a la inercia estruc-
tural para reconocer el conflicto. Se necesita una interacción ganar-
ganar positiva y colaborativa para superar las actitudes negativas hacia
el conflicto que han sido preservadas por el sistema.
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EJERCICIO DE NEGOCIACIÓN

Los desafíos de negociación del ejercicio 19.1 le permitirán afinar sus
habilidades de diplomacia antes de afrontar problemas de práctica más
elaborados.

Ejercicio 19.1

DDeessaaffííooss  ddee  nneeggoocciiaacciióónn

ESCENARIO 1

Póngase usted en la posición de cierto gerente. Una de las personas de
su departamento ha trabajado toda la noche para terminar un reporte
que debe entregarse por la mañana. Cuando usted lo revisa, ve que uno
de los supuestos sobre los cuales está basado es un error. A pesar de
haber hablado sobre las premisas y el formato antes del trabajo, ahora
el reporte está mal. ¿Cómo comenzaría a negociar en esta situación?

ESCENARIO 2

De nuevo piense en el entorno laboral. Suponga que usted y uno de sus
colegas son buenos amigos y que al final del día él le sugiere ir a un
restaurante cercano. Otra colega, que a usted no le agrada y que ante-
riormente lo puso en mal con su jefe, se invita a la reunión. ¿Cómo em-
pezaría usted esta negociación?

ESCENARIO 3

Suponga que acaba de terminar una tarea que a su parecer fue reali-
zada con la habilidad de un experto, y que implicó un complejo aná-
lisis escrito e interacciones persuasivas para solicitar la aprobación de un
nuevo proyecto. Su presentación fue ante un comité de seis personas y
requería sólo el consentimiento de la mayoría para su aprobación. Cua-
tro de los miembros del comité dieron su aprobación. Después de la re-
unión, una de las personas que desaprobó su propuesta le dice que sus
datos están equivocados y que la compañía está cometiendo un gran
error al dar su aprobación. ¿Cómo iniciaría una negociación para
obtener la aprobación de esta persona?

Al final de este capítulo encontrará las respuestas posibles para los es-
cenarios del ejercicio 19.1.

PRÁCTICA

El mejor paso a seguir para continuar con su estudio y entender lo que
se ha presentado aquí es practicar. ¡Practique una y otra vez! Utilice los
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problemas de caso para integrar los principios estudiados en este libro
aplicándolos a los procesos de negociación formal. Ensaye haciendo el
papel de una de las partes interesadas. 

O bien, practique la negociación en su capacidad de representante,
ya sea de manera individual o dentro de un equipo. También puede ser
el conciliador o el mediador. Pero recuerde que la mejor forma de cono-
cerse a usted mismo y, por consiguiente, mejorar, es practicar la nego-
ciación por usted mismo. Después de cada sesión de práctica, debe
utilizar los lineamientos de evaluación presentados en el siguiente
capítulo para evaluar su éxito y progreso.

No hay respuestas “correctas” para estos casos. La respuesta “co-
rrecta” en cada caso es la que satisfaga a ambas partes y se encuentre
dentro de sus metas apropiadas. Los cuestionarios de evaluación del
siguiente capítulo le ayudarán a evaluar sus resultados.

El siguiente resumen le ayudará a comenzar.

● Identifique todos los componentes del problema o transacción.
● Obtenga cuanta información sea posible.
● Busque el GRIP (identificar metas e intereses personales y de la otra parte)

de lo que necesita y desea.
● Pondere los deseos, necesidades y percepciones de la otra parte.
● Evalúe lo que usted tiene.
● Evalúe el equilibrio de poder.
● Identifique lo que está acordado y lo que está en desacuerdo.
● Determine sus alternativas para la negociación.
● Planee su estrategia y agenda usando sus ASES (argumentos sólidos,

consistentes, efectivos, apropiados).
● Establezca la confianza.
● Cubra las necesidades de la otra parte.
● Utilice las ideas de la otra parte.
● Haga que la interacción sea ganar-ganar.
● Escuche a la otra parte.
● Hable el mismo lenguaje de la otra persona para llegar a ESTAR

(credibilidad, terreno común, empatía, información de apoyo).

SUGERENCIAS PARA UN DESARROLLO CONTINUADO

Como se mencionó en la sección anterior, la práctica es necesaria para
el desarrollo continuado de sus habilidades de negociación. Si presta
atención a sus interacciones diarias, encontrará un amplio campo para
aplicar su conocimiento y poner en práctica sus habilidades. Ensaye to-
dos los días con sus propios asuntos. Practique pensar que la negocia-
ción es una oportunidad ¡o una diversión!

A menudo es útil llevar un diario de sus interacciones. Haga ano-
taciones de su interpretación de las características y conductas de otros
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y sus reacciones ante ellas. Trate de identificar los temperamentos de
negociación de aquéllos con quienes interactúa. Haga una lista de los
problemas que encontró y el trabajo que usted debe hacer en sus nego-
ciaciones con sus contrapartes. Trate de evaluar la manera en la que
otros lo perciben a usted. La tarea más difícil para mejorar su negocia-
ción puede ser admitir cómo lo perciben los demás. Recuerde también
que las mínimas características del conflicto son los valores, los signifi-
cados, las percepciones, las atribuciones, la comunicación y la interde-
pendencia.

Conózcase a usted mismo. Conozca a los demás. Conozca la situación.

Lista de verificación

✓ La negociación efectiva es un proceso integral de conocerse a usted
mismo; diagnosticar de forma correcta un conflicto, así como los
intereses, necesidades y objetivos; y comunicar hasta el final un es-
tado de beneficio mutuo. El estilo de negociación que quizás dé
más resultado en cuanto al éxito sostenido y el cumplimiento de los
acuerdos es el cooperativo/colaborativo. No existe un tempera-
mento ni una estrategia óptima para todas las negociaciones.

✓ Su temperamento afecta las tácticas que usted emplea mejor. Es
mejor no usar una estrategia con la que no se sienta cómodo o no
domine. Las características de personalidad y el temperamento
también afectan la reacción a ciertas tácticas.

✓ Sus estrategias personales incluirán una combinación efectiva de
tácticas, la elección de las mismas depende de la negociación es-
pecífica y los individuos involucrados. Al desarrollar sus estrate-
gias de negociación, debe usar sus características de personalidad
como ventajas. Conocerse a usted mismo, a los demás y la situación
le da poder negociador personal.

✓ Fraccionar y redefinir son técnicas útiles cuando uno se enfrenta a
negociaciones estancadas. Las tres opciones para tratar con contra-
partes problemáticas son retirarse, acudir a una autoridad superior
o confrontar a las contrapartes.

✓ Los sistemas competitivos no requieren estrategias agresivas nece-
sariamente. Las tácticas colaborativas que apuntan a encontrar un
terreno común son importantes para negociar en sistemas compe-
titivos y evasivos. Preparar argumentos asertivos cargados de
ASES (argumentos sólidos, consistentes, efectivos, apropiados) y seguir
los principios para ESTAR (credibilidad, terreno común, empatía, in-
formación de apoyo) camino a la persuasión, proveen las mejores
oportunidades de éxito en todos los sistemas.
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✓ Integrar todo lo que ha aprendido requerirá la aplicación a través
de ¡la práctica, práctica, práctica!

Términos, frases y conceptos clave

Poder negociador personal

Predicción del comportamiento

Preguntas de repaso
Califique los enunciados 1 al 4 como Verdadero (V) o Falso (F) y res-
ponda las preguntas 5 a la 10.
V F 1. Es posible predecir el comportamiento.
V F 2. Es un hecho que algunas personas son negociadores natos.
V F 3. Los individuos deben considerar con cuidado cuáles tácticas

les funcionarán mejor.
V F 4. Algunas tácticas son distractoras mientras que otras funcio-

nan para enfocar a los participantes.
5. Identifique por lo menos dos tendencias naturales que posea

y que le ayudan a convertirse en un negociador efectivo.
6. Identifique cuáles aspectos de su personalidad le hacen más

vulnerable a los errores que ocurren en una negociación.
7. ¿Qué conocimiento es necesario para predecir el

comportamiento de otros?
8. Identifique dos áreas en las cuales requiere más mejoras.
9. ¿Qué hará para mejorar su desempeño en las áreas que

identificó en la pregunta 8?
10. ¿Qué pasos debe tomar al enfrentarse a una contraparte

poco cooperativa?

Caso 19.1
Juan Braun trabaja para una firma internacional de contadores. Es una
buena persona. De hecho, en una de las revisiones que siguieron a
una auditoría, le dijeron que sencillamente es demasiado tímido y sen-
sible para triunfar en la contaduría pública. Sus revisiones técnicas son
sobresalientes. Sus clientes lo felicitan por su perseverancia, paciencia
y comprensión. También hacen comentarios acerca de sus conocimien-
tos e inteligencia. Juan ha sido aceptado en la escuela de leyes. Un
colega le dijo que la firma apoya sólo a los empleados de la división de
impuestos para que asistan a la escuela de leyes. Juan pretende per-
manecer en la división de auditorías. Planea acudir al socio a cargo de
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la oficina y exigir la corrección de su horario para que pueda asistir y
completar la carrera de leyes.

Preguntas del caso
1. Evalúe con ojo crítico la estrategia de Juan. ¿Será efectiva? ¿Por qué

o por qué no?

2. ¿Qué hace a Juan más vulnerable en este caso?

3. Diseñe una estrategia nueva y más efectiva para Juan.

Respuestas al examen del cuadro 19.1

✓ Respuesta a la Pregunta 1: Algunas palabras de un enfoque positivo
son interacción, beneficio mutuo, interdependencia, oportunidad,
diferencia, intercambio, persuadir, emocionante, estimulante y de-
safiante.

✓ Respuesta a la Pregunta 2: Un nivel elevado de competitividad del
tipo A o una fuerte necesidad de poder personal pueden causar que
uno esté propenso a un enfoque competitivo en la negociación.

✓ Respuesta a la Pregunta 3: Una persona del Tipo B fuerte puede en-
contrar un enfoque colaborativo naturalmente cómodo.

✓ Respuesta a la Pregunta 4: Los factores psicológicos y sociológicos
clave que tienden a mejorar la comunicación efectiva incluyen es-
cuchar bien, una autoconciencia precisa, autocontrol, adaptación
del enfoque, orden y presentación para ajustarse a la percepción y
el estilo cognitivo de su contraparte.

✓ Respuesta a la Pregunta 5: Los factores clave que tienden a dis-
minuir la comunicación efectiva y/o, dependiendo de su severi-
dad, que tienden a resultar en un conflicto y/o un colapso total
incluyen la interrupción; la rigidez en el plan; el enfoque y el estilo;
la repetición excesiva; hacer suposiciones; la pérdida de control; el
comportamiento o las palabras ofensivas; y las diferencias en la
personalidad y el estilo cognitivo.

✓ Respuesta a la Pregunta 6: Lo que a veces es visto como un com-
portamiento ofensivo o difícil a menudo es meramente un reflejo
de una personalidad compuesta de componentes opuestos a los
nuestros. La abstracción y la distracción son un reflejo para unos y
una interrelación para otros. Mientras que uno responde a las fe-
chas límite, otros no toman en cuenta fecha o final alguno. Lo que
es un detalle molesto para uno es la sustancia tangible de impor-
tancia para otro. Lo que es justicia para unos es relativo y subjetivo
para otros. Tendemos a esperar que los otros sean como nosotros,
y nos ofendemos cuando alguien no actúa como esperamos.
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✓ Respuesta a la Pregunta 7: Probablemente esté tratando con un ar-
monizador o un controlador.

✓ Respuesta a la Pregunta 8: Probablemente esté tratando con un
pragmatista o un buscador de acción.

✓ Respuesta a la Pregunta 9: Tanto el apostador como el luchador,
ambos temperamentos fuera de control, tienen el potencial de
perder mucho.

✓ Respuesta a la Pregunta 10: Ambos presentan un enfoque amplio y
teórico; sin embargo, el armonizador no tendrá plazos definidos en
tanto que el controlador mostrará su determinación por cerrar.

✓ Respuesta a la Pregunta 11: Sensorial (S) e Intuitivo (I).
✓ Respuesta a la Pregunta 12: Inteligencia emocional.
✓ Respuesta a la Pregunta 13: Hable menos y escuche más.
✓ Respuesta a la Pregunta 14: Las dos reglas básicas para filtrar son:

(1) conocer sus prejuicios, sesgos y tendencias y acéptelos; 2) es-
cuche y hable con la otra persona en su lenguaje.

✓ Respuesta a la Pregunta 15: Algunas de las diferencias clave in-
cluyen la orientación del tiempo, la formalidad, la distancia del
poder, el contexto, el comportamiento de la personalidad Tipo A,
las preferencias sensorial e intuitiva; el individualismo y el colec-
tivismo, el atuendo, la aceptación del alcohol y dar obsequios.

✓ Respuesta a la Pregunta 16: Debe llegar al GRIP con las ganancias
sustanciales que usted desea (G), los objetivos de relación (R), los
objetivos de dignidad para usted mismo (I), y los objetivos del pro-
ceso para la interacción (P) (identificar metas e intereses personales
y de la otra parte).

✓ Respuesta a la Pregunta 17: Lo apropiado, la solidez, la efectividad
y las cosas singulares.

✓ Respuesta a la Pregunta 18: Usted persuade [ESTAR siendo em-
pático (E), sustentando su credibilidad (S)] usando el terreno común
(T), acoplándose emocionalmente (A) y reforzando con evidencia o
información de apoyo (R). Su mejor oportunidad de persuadir es
cuando discute en la latitud de indiferencia de la otra persona.

✓ Respuesta a la Pregunta 19: Como es obvio los veinte pasos son im-
portantes y necesarios; sin embargo, conocer sus alternativas para
un acuerdo negociado ¡es fundamental para saber si negociar o no!

✓ Respuesta a la Pregunta 20: ¡No! Siempre y cuando usted NO sea
tonto, la suposición de su contraparte de que sí lo es funcionará a
su favor.

✓ Respuesta a la Pregunta 21: Tendemos a ignorar las causas externas
y e nfatizar las causas internas al momento de atribuir los motivos
y rasgos de otros.
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✓ Respuesta a la Pregunta 22: Sí, ambas partes de la pregunta son
ciertas.

✓ Respuesta a la Pregunta 23: Quizá los dos conceptos más impor-
tantes que recordar son que su poder personal es el componente
más importante en la negociación y que la existencia del poder en
los demás depende en gran medida de su percepción y su aquies-
cencia (consentimiento) del mismo.

✓ Respuesta a la Pregunta 24: Cuando la negociación presenta mu-
chos asuntos complejos que requieren habilidades diversas, el uso
de equipos es muy benéfico, siempre y cuando se manejen las
dinámicas grupales de manera efectiva.

✓ Respuesta a la Pregunta 25: Su poder personal proviene de enten-
derse a usted mismo y utilizar sus habilidades interpersonales.

Respuestas potenciales a los desafíos 
de negociación de los ejercicios 19.1

Escenario 1: Yo aprecio su dedicación y arduo trabajo. En realidad no
me agrada tener que decir esto pero yo tengo un enorme problema. Yo
necesito saber por qué se usó esta suposición y exactamente qué im-
pacto tiene en el resultado. Yo tenía entendido que el análisis debía
basarse en la premisa X.

[Note que las palabras “Yo” que expresan sus sentimientos suavi-
zan el impacto y reducen la probabilidad de una agresión o una reac-
ción defensiva como represalia].

Escenario 2: Necesito hablar con [el nombre del amigo] acerca de cier-
tos asuntos personales en privado. Espero que no te ofendas o pienses
que soy grosero pero esta vez tendremos que ir solos. [Si no puede ser
abierto sobre la posibilidad de una futura ocasión, la respuesta será
diplomática sin esa frase también].

Escenario 3: Siento mucho que no estemos de acuerdo. Verifiqué y
volví a verificar mis datos varias veces. Creo que son correctos. Me gus-
taría que me diera datos específicos que respalden su postura para que
pueda hacer una evaluación nueva. Quiero lo que creo que queremos
todos, la decisión correcta.

[Note la expresión de sus sentimientos junto con el respeto por la
otra persona y el vínculo con los objetivos comunes].



COMPETENCIAS DE DESEMPEÑO PARA ESTE CAPÍTULO
● Reconocer las señales de una negociación ganar-ganar

exitosa.
● Aprender a evaluar su efectividad negociadora.
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“Cuando relee un
clásico, no ve más

en el libro de lo que
había visto antes; ve

más en usted de lo
que había antes”.

Clifton Fadiman
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Siempre se pueden mejorar nuestras habilidades interpersonales y de
negociación. Los cuestionarios presentados en este capítulo deben uti-
lizarse tan a menudo como sea posible después de sus experiencias de
negociación, tanto formal como informal. Recuerde que las negocia-
ciones diarias le proporcionan una amplia oportunidad para experi-
mentar y practicar.

“Sólo la gente
mediocre está
siempre en su mejor
momento”.

Jean Giraudoux

HERRAMIENTAS DE EVALUACIÓN

A medida que usted se autoevalúe, decida cuáles áreas necesitan
su atención para un futuro desarrollo. En el cuadro 20-1 le presentamos
las características de una negociación ganar-ganar exitosa. Tome nota
de cuáles tácticas y técnicas le funcionaron y cuáles no. Evalúe las ra-
zones por las cuales obtuvo tal o cual resultado. En la figura 20-1 le pre-
sentamos un cuestionario de evaluación post-negociación. Intente
otras tácticas y técnicas que puedan ajustarse a su estilo personal.

1. ¿La negociación concluyó con un acuerdo?

2. Si la negociación no concluyó con un acuerdo, ¿su decisión de dar por terminado el trato fue necesa-
ria o apropiada?

3. ¿Dio por terminadas las negociaciones porque no era posible resolver el asunto dentro de su rango
aceptable?

4. ¿Fue negligente de su parte no adaptarse a la información adicional o no encontrar opciones creati-
vas en la mesa de negociación?

FIGURA 20-1
Cuestionario de evaluación post-negociación

Cuadro 20-1 Señales de una negociación ganar-ganar exitosa

✓ Ambas partes se sienten exitosas.

✓ Ambas partes tienen la capacidad y la intención de honrar el acuerdo.

✓ En aquellos casos en los que no se haya llegado a un acuerdo, ambas
partes sienten que la falla fue el resultado de los asuntos y no la irra-
cionalidad o las tácticas de la otra parte.

✓ Ninguna de las partes tiene resentimiento alguno contra la otra parte.

✓ Ninguna de las partes teme repercusiones negativas  de la otra parte.

✓ Cada parte está dispuesta a tratar con la otra en el futuro.
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5. ¿Cuenta con una alternativa que sea más benéfica que la solución disponible en el momento que
las negociaciones terminaron o más favorable que el acuerdo que hizo?

6. ¿Las negociaciones terminaron debido a una dificultad en la comunicación o por un desacuerdo ge-
nuino para el cual no se pudo encontrar una solución mutua aceptable?

7. Si las negociaciones concluyeron con un acuerdo, ¿resolvió usted el asunto quedando razonable-
mente cerca de su objetivo?

8. ¿Su preparación antes de la negociación lo alistó bien para la interacción?

9. ¿Anticipó las necesidades, fortalezas y debilidades de la otra parte de manera adecuada y precisa?

10. ¿Evaluó sus propias necesidades, fortalezas y debilidades con precisión?

11. ¿Estableció un objetivo lo suficientemente optimista?

12. ¿Alcanzó su meta porque la estableció apegado a la realidad y la respaldó bien? O, ¿la alcanzó
porque estableció un objetivo demasiado modesto?

13. ¿Le sorprendió la  información?

14. ¿Hizo usted la primera oferta? ¿Era necesario?

15. ¿Su patrón de concesiones fue efectivo? ¿Los incrementos fueron demasiado grandes? ¿Hizo usted
concesiones muy a menudo?

16. ¿El volumen total de concesiones que usted hizo fue más o menos igual o menor que el de la otra
parte? Si no fue así, ¿existe una buena razón?

17. En su evaluación de las concesiones, ¿cualquier diferencia importante entre el total de concesiones
finales fue sólo resultado de la sensatez de las partes respecto de las posturas iniciales? O, ¿Tal vez
pudo haber concedido menos? O, ¿hizo  un trabajo estupendo al retener las concesiones?

18. ¿Los miembros de la otra parte respaldaron la postura que usted aceptó de ellos?

19. ¿Qué tácticas empleó la otra parte?

20. ¿Qué tan bien controló sus reacciones ante las tácticas de la otra parte?

21. ¿Cuáles tácticas empleó usted?

22. ¿Cuáles tácticas le resultaron cómodas? ¿Cuáles le funcionaron mejor?

23. ¿Qué tipos de poder le perjudicaron?

24. ¿Qué tipos de poder utilizó de manera efectiva?

25. ¿Qué aprendió acerca de su propia personalidad y temperamento?

26. ¿Qué aprendió acerca de interactuar con diferentes temperamentos y estilos de negociación?

27. ¿Ambas partes se mostraron cooperativas?

28. ¿Alguna de las partes empleó una táctica injusta, engañosa o poco ética?

29. Considerando todas las circunstancias, ¿pudo  haberlo hecho mejor?

30. ¿Qué haría diferente si pudiese rehacer la negociación?
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Responda cada pregunta de acuerdo con la siguiente escala:

1 = nunca, 2 = rara vez, 3 = mucho, o la mitad del tiempo, 4 = muy a menudo, 5 = siempre

1. Soy consciente de mis patrones comunes de comportamiento en la interacción.

2. Mantengo la estabilidad emocional durante la negociación.

3. Creo que existe una solución mutua.

4. Noto las señales de comportamiento de mi contraparte que afectan el significado del mensaje.

5. Me adapto a las expectativas conductuales de la situación y el contexto.

6. Reconozco los estilos de procesamiento de información de mi contraparte que difieren de los míos.

7. Me resisto al impulso de ver la negociación como una competencia.

8. Me resisto al impulso de dejarme presionar por el tiempo durante la negociación.

9. Me abstengo de buscar el crédito personal por las soluciones.

10 Busco maneras de compartir el poder con mi contraparte.

11. Me abstengo de usar tácticas dominantes o de poder-sobre.

12. Creo que el fin no siempre justifica los medios.

13. Mi visión del conflicto es positiva.

14. Busco los efectos constructivos del conflicto.

15. Analizo los problemas y conflictos bajo una perspectiva sistémica.

16. Soy capaz de manejar y sustentar un conflicto positivo.

17. Pienso que sé la manera en la que se perciben mis palabras y comportamiento.

18. Me resisto a cualquier impulso de intentar cambiar a la otra persona.

19. Dirijo mis intentos de persuasión hacia las percepciones, opiniones y comportamiento de mi contraparte.

FIGURA 20-2
Evaluación de progreso de excelencia personal (PEP)

PUNTO CLAVE
¡Usted no hará
algo extraordi-
nariamente bien
hasta que lo haga
mal varias veces!

VERIFIQUE SU PROGRESO DE EXCELENCIA PERSONAL (PEP)

Utilice las preguntas de la figura 20-2 para verificar su progreso en
cuanto al desarrollo de habilidades de negociación más efectivas. Los
enunciados están presentados en una forma general para su uso perió-
dico. No obstante, debe también utilizar la siguiente forma de evalua-
ción de progreso de excelencia personal (PEP) en cada negociación
importante, ya sea que la interacción haya sido fácil o difícil. Sólo lea
los enunciados teniendo en mente una negociación específica para esas
evaluaciones.
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20. Evito la negociación sólo cuando el asunto en conflicto no es importante, cuando las emociones es-
tán muy exaltadas, cuando la interacción tal vez produzca más daño que beneficio, o cuando es me-
jor no negociar que  hacerlo.

21. Utilizo la adaptabilidad cuando la relación es más importante que los asuntos fundamentales y la 
colaboración falla.

22. Recurro a la colaboración como mi primera opción de enfoque.

23. Negocio sólo con las personas que tienen la autoridad de llegar a acuerdos.

24. Mantengo la mente abierta y la flexibilidad durante las negociaciones.

25. Negocio únicamente cuando estoy preparado.

26. Antes de la negociación, analizo con cuidado los intereses y metas de todas las partes.

27. Evalúo y clasifico mis metas GRIP.

28. Identifico y trabajo mis temores antes de la negociación.

29. Estructuro mis argumentos con ASES.

30. Antes de la negociación, identifico y analizo el poder que tienen todas las partes.

31. Expreso mis sentimientos con enunciados Yo.

32. No temo parecer tonto.

33. Sé escuchar de manera efectiva.

34. Tengo la capacidad de retirarme de las negociaciones en el momento oportuno.

35. Soy honesto y ético en mis negociaciones.

36. Cuando mi contraparte busca un proceso competitivo, negocio el proceso antes de comenzar la 
negociación de los asuntos.

37. Me abstengo de asumir lo que la otra parte desea.

38. Me abstengo de rebatir posturas sin fundamentos.

39. Respaldo mis posturas con razonamiento, hechos y datos.

40. Le doy tiempo a mi contraparte para evaluar, responder y decidir.

41. Antes de la negociación, conozco mis opciones y establezco un punto de ruptura.

42. Resumo el estado de progreso de la negociación y los resultados.

43. Me aseguro de que el acuerdo se ponga por escrito lo antes posible.

44. Puedo ser empático con las otras partes.

45. Me limito a utilizar sólo tácticas que me resultan cómodas.

46. Mis contrapartes me perciben como alguien discreto y diplomático.
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47. Soy capaz de reconocer cuándo mis argumentos no serán aceptados.

48. Tengo la capacidad de encontrar terreno común.

49. Puedo redefinir los argumentos a fin de alcanzar la latitud de aceptación de mi contraparte.

50. Soy persuasivo.

Puntuación:

Perfecto = 250 ¡Está haciendo un estupendo trabajo!

Excelente = 225 Está haciendo un buen trabajo. Concéntrese en las áreas 
de menor puntuación.

Muy bien = 200 Continúe trabajando en sus habilidades.

Bien = 175 Continúe trabajando en sus habilidades.

Arriba del promedio = 150-174 ¡Siga trabajando!

Llamada de atención = Por debajo de 150 Comience a estudiar y a practicar.

La PEP está diseñada para revisar sus actitudes, enfoque y com-
portamiento de interacción en la actualidad, así como su efectividad en
ciertos trabajos de negociación. Ponga especial atención a las áreas que
repetidamente muestran calificaciones por debajo del nivel óptimo.
Concentre sus esfuerzos en mejorar esas áreas.

Lista de verificación

✓ Existen seis señales clave de una negociación ganar-ganar exitosa.
Usted puede evaluar sus resultados de la negociación de acuerdo
con esas medidas.

✓ En este capítulo le hemos proporcionado las herramientas para
evaluar su conducta negociadora y su efectividad personal. La ne-
gociación exitosa requiere conocimiento y práctica. Estudiar los
principios explicados en este libro respecto de la interacción hu-
mana y practicar la comunicación efectiva son claves esenciales
para volverse más efectivo en sus negociaciones.

Términos, frases y conceptos clave

Cuestionario de evaluación post-negociación

Evaluación de progreso de excelencia personal (PEP)

Preguntas de repaso

Califique los enunciados 1 al 4 como Verdadero (V) o Falso (F) y res-
ponda las preguntas 5 a la 10.



Evaluación post-negociación 267

V F 1. No llegar a un acuerdo siempre significa que la negociación falló.
V F 2. Una señal de una negociación no exitosa es la animosidad en

una o más de las partes.
V F 3. Es más probable que un acuerdo  benéfico para ambas partes

sea cumplido.
V F 4. Alcanzar su objetivo siempre significa que hizo las cosas de

forma correcta.
5. ¿Qué puede hacer  para ser más consciente de su

comportamiento?
6. ¿Cómo puede practicar para volverse más flexible?
7. Nombre las tres opciones principales disponibles al

momento de confrontar algo que no le gusta.
8. ¿Por qué es inútil intentar cambiar a la otra persona?
9. Analice si teme parecer tonto en una negociación. ¿Qué hará

con ese miedo?
10. ¿Cómo planea evaluar y monitorear la manera en la que los

demás lo perciben?

Caso 20.1
Emil está tomando un curso sobre conflicto y negociación. Ha asimi-
lado gran cantidad de información. Cuando estaba quedándose dormido,
recordó una historia que su querida y difunta madre le había contado
sobre cuando ella abandonó Checoslovaquia justo antes de que el régi-
men comunista bloqueara el país por décadas. Su madre se había lamen-
tado por haber vendido sus preciadas pertenencias por sólo una fracción
de su valor con el único fin de reunir el dinero necesario para llegar a
Estados Unidos y volver a comenzar desde cero. Emil había conocido
a sus padres como astutas personas de negocios pero siempre creyó que
habían sido tontos al prácticamente regalar sus cosas. ¡Ahora no podía
evitar pensar si sus padres eran en realidad más inteligentes de lo que él
suponía!

Preguntas del caso

1. ¿Cómo aconsejaría a Emil acerca de la evaluación del éxito de las
negociaciones de su madre al vender sus pertenencias?

2. ¿Qué poderes y/o temores estuvieron probablemente presentes
durante las negociaciones?

3. ¿Puede  identificar algo en este caso que se considerara no negociable?

¡Feliz negociación!
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Personalidad y comportamiento
Recursos de evaluación
Se han desarrollado pruebas y escalas para medir casi cualquier as-
pecto de la personalidad y tipo de comportamiento. Encontrar estos
instrumentos no es fácil, sin embargo las fuentes aquí presentadas
deben ayudarle en su búsqueda. Se incluyen también los tipos de ins-
trumentos y las formas potenciales de encontrarlos.

TIPOS DE PRUEBAS

Hay pruebas publicadas y no publicadas. Las pruebas publicadas
pertenecen normalmente a organizaciones comerciales y pueden obte-
nerse pagando una cuota. Las no publicadas se utilizan menos y son
más difíciles de encontrar. Por lo general están disponibles sólo a través
de los autores. Es posible que no existan datos que verifiquen la validez
o confiabilidad de dichas pruebas.

PRUEBAS PUBLICADAS

La serie Mental Measurements Yearbook (MMY) data de 1938 y propor-
ciona información respecto del uso de pruebas publicadas y dónde en-
contrarlas. El mejor lugar para encontrar esta serie es en una biblioteca
académica. El libro anual está en orden alfabético por prueba. Los índices
disponibles incluyen los siguientes: (1) Índice de títulos, (2) Índice de
acrónimos, (3) Índice de temas clasificados, (4) Directorio e índice
de editoriales, (5) Índice de nombres e (6) Índice de puntuaciones.

El Tests in Print III: An Index to Tests, Test Reviews, and the Literature
on Specific Tests (1938) contiene referencias a pruebas disponibles en el
mercado. Gary Groth-Marna’s Handbook of Psychological Assessment, se-
gunda edición (John Wiley e Hijos, 1990), incluye referencias a instru-
mentos ampliamente utilizados como la prueba de inteligencia Wechsler,
la prueba Rorschach y el Inventario Multifásico de Personalidad de
Minnesota.
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FUENTES DE INTERNET

Se puede encontrar una lista de pruebas descargables en
http://www.ets.org/testcoll/pdflist.html.
Se puede encontrar un inventario de evaluación de la personalidad
en http://www.sigmaassessmentsystems.com/personality.htm.
Se puede encontrar una evaluación de personalidad en línea en
http://www.psychoservices.com/personality.htm.

PRUEBAS NO PUBLICADAS

Las fuentes que abarcan referencias a pruebas no publicadas incluyen
las siguientes.

Andruhs, Richard S. Adult Assessment: A Source Book of Tests and Mea-
sures of Human Behavior.

Beere, Carole A. Women and Women’s Issues: A Handbook of Tests and
Measures of Human Behavior.

Goldman, Bert A. Directory of Unpublished Experimental Measures. Tests:
A Comprehensive Reference for Assessments in Psychology, Education and
Business.
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Casos para negociación
En este apéndice hemos incluido casos para que usted practique la ne-
gociación. Usted ya ha utilizado partes de estos materiales a medida
que ha ido estudiando los diversos capítulos de este libro. Cuando esté
practicando con estos casos, por favor siga las instrucciones que aquí
le damos. La parte uno de este apéndice contiene los casos completos,
y la parte dos incluye otras preguntas suplementarias relacionadas a
capítulos específicos.

Para cada caso presentado hay una sección que describe la transac-
ción o el asunto que ha de negociarse. Esos antecedentes llevan por
título “Información general”. Después de la cual se encuentra la infor-
mación confidencial para cada una de las partes. Por favor no lea nada
del material confidencial de su contraparte. Sólo debe leer la informa-
ción general y confidencial de la contraparte cuyo papel usted va a
representar. Si elige representar a una tercera parte intervencionista
(o tercero en discordia), debe leer únicamente la información general. En
tal caso, las partes de la negociación pueden compartir con usted cual-
quier información que deseen.

Aunque los casos están tomados de escenarios reales, todos los
nombres han sido cambiados. Cualquier similitud con alguna organi-
zación o nombre real es una coincidencia. Los escenarios no reportan
hechos verídicos relacionados con cualquier persona o entidad real
mencionada. Puede usar los casos en cualquier orden; sin embargo, los
patrones y asuntos factuales se vuelven cada vez más complejos .

En cada caso debe adherirse a los parámetros y objetivos estable-
cidos. Después de que haya terminado cada sesión de negociación, uti-
lice el cuestionario de evaluación post-negociación (figura 20-1) y la
evaluación PEP (figura 20-2) del capítulo 20 para evaluar su desem-
peño.



PARTE UNO: CASOS
Caso: Una orden de abastecimiento

Información general
Betty Compradora es la vicepresidenta de compras de Maximize, Inc.
Sophie Proveedora es la vicepresidenta de producción de Nuestras-
Partes-Son-Mejores, Inc. Las partes tienen un historial de negocios jun-
tas. La orden normal por trimestre es por $350,000. Debido a que es un
negocio consistente, los precios han estado aproximadamente 2 por
ciento por debajo de las otras alternativas del mercado. Las partes es-
tán negociando un nuevo contrato para una orden por $500,000.

Información confidencial para Betty
Las órdenes normalmente se surten en noventa días. Esta vez Betty
quiere que se surtan en sesenta días. Ella sabe que ese tiempo de en-
trega quizá no sea práctico. Aun así, cree que acelerar el proceso dará
oportunidad de generar más negocios y ganancias netas adicionales
este año de alrededor de $60,000.

Información confidencial para Sophie
Betty ha generado 90 por ciento del negocio de Sophie, quien desearía
venderle más a Betty. Es imperativo que este negocio no se pierda, pero
no es posible aumentar las ventas si se acorta el tiempo de entrega.

Caso: Donativos a causas de beneficencia

Información general
Haas tiene dinero, es la persona más rica del estado en el que se loca-
liza la Universidad Invierta en Nosotros. Freddie Recaudafondos es el
vicepresidente de desarrollo de la universidad y está tratando de lo-
grar una contribución de un millón de dólares por parte de Haas. Los
fondos son para una renovación importante para el edificio. Freddie
arregló una junta con Haas.

Información confidencial para Freddie
Freddie no sabe a cuánto asciende la fortuna de Haas; sin embargo,
Haas es conocido en la comunidad por contribuir con fuertes sumas
para causas benéficas. Freddie cree que, como Haas es un graduado de
la universidad, es probable que haga una buena contribución.

Información confidencial para Haas
Haas tiene más dinero del que algún día podrá gastar. Está en el pro-
ceso de decidir en dónde hacer una contribución de dos millones de
dólares este año. No es partidario de la Universidad Invierta en
Nosotros. Cuando se graduó de ahí, le negaron los altos honores de-
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bido a que no entregó una forma administrativa para solicitar dichos
honores. Su causa benéfica favorita es la prevención de la crueldad con-
tra los animales. El programa completo del estado depende totalmente
de su generosidad. Ahora, él planea donar un millón de dólares a esta
causa este año, y está considerando la posibilidad de legar el otro mi-
llón a la Cruz Roja.

Caso:Tarifa de descuento

Información general
Ken Clark es empleado del departamento de convenciones y conferen-
cias del Hotel Luxury en la ciudad que fue elegida para la conferencia
de premiación de cierta compañía. Bess es la encargada de todos los
preparativos de viaje y alojamiento para la ponencia. Bess encontró tres
hoteles que pueden usarse para el evento y viajó a la ciudad para hacer
su elección final y negociar las tarifas.

Información confidencial para Bess
Los tres hoteles que Bess encontró con habitaciones disponibles en las
fechas requeridas son el Luxury, el No-Tan-Grandioso y el Nosotros-
Nos-Esforzamos-Más. El Luxury ofrece las instalaciones más amplias
y modernas, las habitaciones más elegantes y los mejores restaurantes, y
es el sitio preferido. El No-Tan-Grandioso es un hotel antiguo que ya
ha visto pasar sus mejores épocas pero que se ajusta al presupuesto.
A Bess le fascina el encanto de ese hotel. La tercera opción reúne todo lo
que ella busca excepto que está fuera de la ciudad y se necesitaría que
los asistentes viajaran en taxi para visitar y disfrutar de la cultura local.
Bess sabe que las tarifas de habitación anunciadas del Luxury y el
Nosotros-Nos-Esforzamos-Más son prácticamente las mismas y van de
$105 a $215. El No-Tan-Grandioso es un 10 por ciento más económico.
Los costos de alimentación en todos los hoteles parecen ser los mismos.
El Nosotros-Nos-Esforzamos-Más le ofreció a Bess una reducción de
5 por ciento en la habitación estándar, es decir que, cada habitación
costaría $100. También le ofrecieron el servicio de transportación al
área desde el centro de la ciudad sin cargo extra. Bess necesita cin-
cuenta habitaciones por cinco noches y desea conseguir el mejor trato
que proporcione a los asistentes, el máximo placer al mejor precio posi-
ble. Su presupuesto total para alojamiento, alimentos y transportación lo-
cal es de $35,000.

Información confidencial para Ken
Ken es consciente de que el Nosotros-Nos-Esforzamos-Más está com-
pitiendo contra su hotel. Cree que su hotel tiene derecho de cobrar más;
sin embargo, en los últimos tiempos han estado perdiendo ventas. La
ocupación no es tan alta como le gustaría a su jefe. Las tarifas por
habitación publicadas del Luxury y el Nosotros-Nos-Esforzamos-Más
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son casi las mismas y van de $105 a $215. El No-Tan-Grandioso es 10
por ciento más económico. Ken trabaja por comisiones. Gana 5 por
ciento por la renta de habitaciones y no recibe ninguna comisión por la
venta de alimentos. Tiene la autoridad de otorgar 15 por ciento de des-
cuento en el precio por habitación.

Caso: Compra/venta de bienes raíces

Información general
La casa de Sylvia Vendedora ha estado en el mercado durante nueve
meses, de acuerdo con los registros disponibles. Patricia Compradora
acaba de entrar al mercado. Patricia comenzó a ver casas hace dos días
y desea comprar la vivienda a cargo de Sylvia. El inmueble es parte del
legado de la desaparecida dueña.

La casa tenía un precio de $465,000, el cual se redujo a $399,900; el
bien no cuenta con ningún adeudo. Los representantes de la sucesión
le dijeron a Patricia que los herederos disminuyeron la cantidad
porque quieren concluir lo relacionado con la pérdida de su madre.

Las casas en el vecindario varían bastante en tamaño y estilo ya que
todas fueron hechas a la medida. La propiedad de Sylvia es la más pe-
queña de las inmediaciones. Dos casa cercanas se vendieron hace un
año por $749,000 y $565,000. Las partes han acordado una reunión para
negociar el contrato.

Información confidencial para Sylvia
La ex dueña tenía tres hijos que no llevan una buena relación. La casa
era una parte muy pequeña de la herencia y sobre la cual hay un alto
gravamen que pagar. La casa, al igual que otras dos propiedades, debe
ser liquidada cuanto antes para pagar ciertas obligaciones, en especial
impuestos.

Hay un problema con el terreno. Se localiza relativamente más
abajo que los lotes limítrofes y el agua se anega cerca de una de las es-
quinas de la casa. Ya se está trabajando en el problema y se están ha-
ciendo labores correctivas en el semisótano. Ya se instaló una bomba de
desagüe. Los vendedores están dispuestos a rectificar el problema
como una condición para la venta.

Aun cuando no se puede determinar a partir de los registros públi-
cos disponibles, la casa ha estado en el mercado por dieciséis meses. La
casa tenía un valor de venta original de $525,000, pero el mercado ha
andado mal en general, desde la perspectiva de los vendedores. Es difí-
cil establecer el valor de mercado de la casa debido a la variedad de
viviendas en el vecindario. La propiedad tiene dos años. La dueña
gastó $360,000 en construirla. Hay un acuerdo entre los herederos para
vender la casa por $375,000 y no aceptarán ningún financiamiento. Los
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vendedores desean que la operación se cierre en treinta días; sin em-
bargo, se conformarían con un contrato en firme que se cierre en
noventa días; incluso están dispuestos a pagar hasta $10,000 por los
costos de cierre del comprador.

Información confidencial para Patricia
Patricia está enamorada de la casa. Es la casa de sus sueños. Tam-
bién se encuentra en la zona que tenía en mente. Patricia está impre-
sionada con el vecindario. Cree que la casa podría justificar un precio
de hasta $425,000. Le gustaría adquirir la casa por $360,000; no obs-
tante, está dispuesta a pagar el precio pedido si fuera necesario. Patri-
cia quiere obtener los detalles del trabajo que se está realizando en la
propiedad, que al parecer es un problema con el agua.

Si debe pagar el precio pedido, desea que los vendedores acepten
un segundo crédito por $20,000. Patricia no quiere que el segundo
crédito rompa el trato. Ella tiene un financiamiento preaprobado por el
precio pedido y arregló que una primera y segunda hipotecas cubra 95
por ciento del financiamiento de la propiedad. Patricia requiere que los
vendedores paguen dos puntos (2 por ciento) de la suma total del pre-
cio de venta cuando se cierre el trato, el cual no debe ocurrir en un mí-
nimo de noventa días.

Caso: Disputa de un contrato

Información general
Ray cambió su negocio a una nueva dirección y contrató a Dennis para
diseñar el jardín de su nueva oficina. Las partes acordaron utilizar mo-
tivos de rocas para la decoración. Es bastante caro, pero su manteni-
miento es bajo y se mantendrá bello todo el año. Las partes han hecho
un acuerdo de tres años según el cual se proveerán de inmediato la
base y un mínimo número de árboles y arbustos con plantaciones adi-
cionales al año durante los próximos dos años, incluyendo algunas re-
novaciones opcionales. Esta mañana, cuando Ray visitaba la locación
de la oficina, Don estaba haciendo entrega de un cargamento de rocas.
Eran las piedras equivocadas. Todos pueden, a simple vista, ver que es-
tán cubiertas de tierra. Desde la otra calle se ve como tierra en un
granero. Ray pidió que retiren y devuelvan las rocas. Don dijo que él
no tenía ni la autorización ni el equipo para removerlas. También dijo
a Ray que hay otras dos toneladas listas para ser entregadas. Las rocas,
incluyendo la entrega, cuestan $30 por tonelada. Ray llamó a Ken,
quien ya está en camino hacia la oficina para encontrarse con Ray y
Don. Los tres individuos son los únicos dueños de sus respectivas com-
pañías.
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Información confidencial para Ray
Las rocas que Ray autorizó eran piedras de río lavadas cotizadas por
Dennis entre $40 y $60 por tonelada. El transporte se estimó en $45
por tonelada, llevando el costo a un total aproximado de $85 a $105 por
tonelada. Después de que Ray eligió la roca que deseaba, Dennis re-
gresó con un puñado de lo que al parecer era lo que Ray quería. Ella
dijo que encontró otro proveedor por un precio de $10 por tonelada.
Ray había dado su aprobación siempre y cuando fuera realmente la
roca que él había elegido antes. Ray quiere que retiren la tierra de su
propiedad, que se haga el trabajo y que no se cobre más dinero. No está
dispuesto a pagar nada del costo del error.

Información confidencial para Dennis
Dennis ordenó la roca porque es mucho más barata que lo que Ray
eligió en un principio. Don le enseñó a Dennis una muestra igual a la
que le enseñó a Ray. En lo que a Dennis se refiere, Ray aprobó la orden
de estas rocas. Dennis no quiere ser quien pague el transporte y remo-
ción de la roca; piensa que, aunque él la ordenó, Ray es quien debe pa-
gar. Sin embargo, Dennis quiere el contrato de tres años con Ray; él
piensa que Don lo engañó y que es él quien debe corregir este error.

Información confidencial para Don
Don está furioso. Siente que es el único que corre riesgos aquí. Ha hecho
gastos: compró las rocas, las transportó, y si ha de retirarlas, tendrá que
pagar por el equipo y la mano de obra. Él recuerda la conversación
que sostuvo con Dennis en la que le dijo que la piedra era más barata
porque es sucia. Don quiere el contrato de la roca correcta pero espera
que no le dejen el problema a él.

Caso: Necesidad de recursos humanos

Información general
A Katia le acaban de asignar un proyecto debido a la renuncia de uno
de sus colegas. La organización está haciendo recortes de personal y el
proyecto tiene un plazo muy ajustado ya que debe entregarse en dos
semanas. El departamento de Katia no se verá afectado por los despi-
dos pero no cuenta con el número de personas adecuado para terminar
el trabajo a tiempo. El sentimiento general entre las personas que se
han salvado de ser despedidas es de alivio pero al mismo tiempo de
temor de ser las próximas. Roger, el jefe de Katia, tiene la reputación
de nunca acceder a ninguna solicitud de ningún tipo. Apenas han
pasado veinticuatro horas desde que Katia recibió el proyecto y Roger
a llamado a una reunión para discutir el estatus del mismo.
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Información confidencial para Katia
Katia cree que su predecesor ha tenido el proyecto desde hace un mes,
aunque parece que no se ha hecho casi nada del trabajo. Se sabe que
Roger apreciaba mucho al predecesor de Katia, Ralph. Roger lo estaba
considerando para ser su reemplazo cuando él subiera de puesto. Ka-
tia piensa que podría entregar el proyecto a tiempo si pudiese obtener
la autorización de contratar empleados temporales o de utilizar a al-
gunas personas de otro departamento a quienes ya les han informado
que su contrato se termina en noventa días. Si ninguna de esas op-
ciones resulta, entonces cuando menos tendrá que arreglárselas para
que sus empleados asalariados trabajen tiempo extra, a pesar de su
temor de ser despedidos. Katia quiere que le aseguren que ella y su de-
partamento completo tendrán empleo por lo menos el siguiente año.
También desea negociar un ascenso por entregar este proyecto a
tiempo.

Información confidencial para Roger
Roger está en un apuro. Sabe que Ralph, el empleado a quien en un
principio le habían asignado este proyecto, no lo manejó de manera
apropiada. Sabe que Ralph estaba usando todo su tiempo disponible
para buscar un empleo. Desafortunadamente, el jefe de Roger lo res-
ponsabiliza de los retrasos así como de la poca productividad de Ralph.
Roger podría perder su empleo si este proyecto falla. Sin embargo, no
hay fondos disponibles para contratar a empleados temporales; ni tam-
poco hay recursos para seguir posponiendo los despidos. Roger piensa
que las personas deben estar agradecidas de tener sus trabajos todavía
y que deben hacer lo que se les pida. Aun así, intentará motivar a Ka-
tia a dar resultados. Planea ofrecerle un ascenso si es indispensable.

Caso: Licitación de un contrato

Información general
General Contractors, Inc. (GCI) necesita un subcontratista para termi-
nar los trabajos de un edificio de oficinas de veinte mil pies cuadrados.
El trabajo requerido es una pequeña parte de un enorme proyecto que
ya está en marcha. GCI contrató a una compañía pequeña porque le
ofrecieron un precio muy bajo. El subcontratista salió del negocio y
no puede completar el trabajo. Conti Construction Company (CCC)
puede realizar el trabajo y tiene interés en conseguir el subcontrato.

Las partes ya han discutido las necesidades generales y tiempos
del trabajo. Convinieron en el número estimado de horas-hombre nece-
sarias para terminar la obra. Aunque están de acuerdo acerca del
tamaño de la obra en general, no tienen todavía un valor total del sub-
contrato porque no han concordado aún en el precio unitario. Deben
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establecer el costo y el margen permitido. Tan pronto lleguen a un
acuerdo sobre el precio, estarán listos para proseguir. Gene Igor, presi-
dente de GCI, y Carl Connor, presidente de CCC, han propuesto una
junta para negociar el precio del trabajo subcontratado.

Información confidencial para Gene Igor, GCI
El principal contrato de GCI es un acuerdo costo-más-cuota fija modi-
ficado. El convenio estipula que, en caso de que los costos aumenten
más de 5 por ciento por encima de las proyecciones de GCI, la cuota de
esta empresa se reducirá de manera proporcional. La compañía se ex-
cedió en costos al principio del proyecto y le gustaría compensar ese
déficit tanto como sea posible en lo que resta del proyecto. También
está retrasada en el programa del proyecto. En caso de que GCI no
cumpla el plazo estipulado, se hará acreedor a otra penalización fi-
nanciera que reduciría aun más sus ganancias. GCI ha trabajado con
CCC en el pasado y sabe que son confiables y competentes, por lo cual
no quiere arriesgarse a contratar a nadie más. Gene debe llegar a un
acuerdo con Carl.

GCI presupuestó $37.50 por hora-hombre para el trabajo con-
tratado con CCC. Debido a las condiciones del proyecto, GCI quiere
subcontratar a CCC por $36 por hora-hombre. De acuerdo a los cálcu-
los de Gene, eso sería un margen de 15 por ciento, lo que generaría una
ganancia bruta de 13 por ciento para CCC. Gene piensa que los costos
de Carl son de $31.25 por hora. Gene está dispuesto a prometerle a CCC
otro contrato bastante lucrativo que dará inicio en seis meses a cambio
de la reducción que haga CCC en el precio de este trabajo. Ese siguiente
trabajo es un contrato en firme, y Gene calcula que CCC estaría
gozando de un margen de 40 por ciento por él.

Gene sabe que sus cálculos de costo pueden estar equivocados; sin
embargo, su objetivo es limitar el margen de Carl a 15 por ciento en este
trabajo. Como un último recurso, Gene está dispuesto a pagar hasta
30 por ciento sobre lo que Carl pueda establecer como sus costos para
así poder terminar la obra y evitar cualquier penalización por no fi-
nalizar a tiempo.

Información confidencial para Carl Connor, CCC
Carl sabe que Gene está en aprietos. No obstante, sin saberlo Gene, Carl
podría beneficiarse con este contrato ya que acaba de enterarse anoche
que un trabajo con el que él estaba contando y que esperaba terminar
ayer se pospuso por tres meses. La última vez que Carl habló con Gene
ambos pensaron que Carl tendría que reunir a más trabajadores para
poder aceptar el trabajo de Gene.

Carl todavía cree que, como él es el mejor contratista que puede
sacar a Gene del atolladero, debe recibir una prima por este trabajo.
Carl quiere un margen de 35 por ciento sobre el trabajo. Su balance fi-
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nal es un margen de 25 por ciento. Tiene suficientes trabajos pequeños
y asuntos pendientes, así como tiempo libre que puede programar, que
no vale la pena trabajar bajo circunstancias forzadas por menos de un
margen de 25 por ciento. Carl nunca ha hecho un trabajo por menos de
un margen de 20 por ciento. Carl estaría dispuesto a ayudar a Gene si
éste fuera un trabajo más grande y a largo plazo.

Carl emplea a un taller sindical. Paga $25 por hora; sin embargo, si
le agregamos los impuestos que debe pagar como empleador y las
prestaciones que debe otorgar, su costo por hora es de $33.75. Con un
margen de 35 por ciento, le cobraría a Gene $45.56 por hora, y con 25
por ciento de margen, le cobraría $42.18 por hora.

Caso: Licencia de uso

Información general
Tony Comprador es un contador público certificado en vías de es-
tablecer una compañía privada de capacitación. Ha tenido por muchos
años un puesto ejecutivo en Express Financial, una reconocida com-
pañía de servicios financieros. Ha estado a cargo de la división de de-
sarrollo de negocios de ese conglomerado. Andy Libromayor, también
contador público certificado, es el socio mayoritario de una firma me-
diana de contadores públicos. Ambas partes viven y trabajan en el área
metropolitana de Washington, D.C.

Tony y Andy han entablado comunicación para hablar sobre un
negocio potencial. Tony fue quien hizo el primer contacto para explicar
su interés. Incluso han hablado por teléfono. Tony está interesado en
comprar u obtener los derechos para utilizar los materiales de capaci-
tación de la firma de Andy. Ambas partes entienden que estos mate-
riales están diseñados para capacitar a propietarios de pequeños
negocios y futuros empresarios en cuanto a conceptos financieros y
contables. Andy ha desarrollado cursos de capacitación que ha uti-
lizado para entrenar a los nuevos miembros del personal. Tony ya re-
visó ese material. Tanto Andy como Tony creen que dicho material se
ajusta bien a las necesidades de Tony.

La experiencia de Tony en establecer nuevas líneas de negocios,
proveer fondos de capital de riesgo y monitorear nuevos negocios lo
convenció de la necesidad de esta capacitación y nadie en el área está
dándola. Ambas partes saben que los pequeños negocios son el seg-
mento de mayor crecimiento en la economía de Estados Unidos y que
la capacitación es la industria que está creciendo más rápido en el área
metropolitana de Washington, D.C. ambas partes creen que este tipo
de capacitación sería muy valiosa para los empresarios, muchos de
los cuales fracasan debido a sus pocos e inadecuados conocimientos
de contabilidad.
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Las dos partes están interesadas en establecer una relación de ne-
gocios. Han dispuesto una junta para valorar los términos de una li-
cencia para que se usen los materiales de Andy. Ambas partes tienen la
autoridad para tomar la decisión final.

Información confidencial para Tony Comprador
El acuerdo de empleo de Tony le prohíbe conducir actividades de ne-
gocios mientras siga trabajando para Express Financial. Debido a esa
restricción, Tony tuvo que obtener un permiso para comenzar a traba-
jar en su nuevo plan de negocios. Hace dos meses, Tony empezó las
pláticas para conseguir ese permiso y negociar una jubilación antici-
pada. Como resultado de esas negociaciones es posible que Express Fi-
nancial fondee el nuevo negocio de Tony; sin embargo, no han llegado
a un acuerdo final. Tony comenzó a trabajar en su nueva compañía,
incorporó una nueva entidad, preparó un plan de negocios, registró
marcas y terminó algunas otras tareas preliminares. Estableció una es-
cuela privada, conforme a las disposiciones del Código de Virginia. No
obstante, y también como resultado de sus pláticas con Express Finan-
cial, Tony sólo seguirá empleado por seis meses más. Después de ese
tiempo, se retirará.

Tony encontró dos opciones para obtener los materiales de capaci-
tación necesarios: diseñarlos y prepararlos él mismo o intentar con-
seguir una licencia para usar material ya existente. Si bien él tiene la
capacidad de preparar los cursos, calcula que la tarea le tomaría seis
meses de esfuerzo intenso y continuado. Hace dos meses su objetivo
era que su negocio propio generara ingresos en doce meses. Una vez
que tenga los cursos, anticipa un mínimo de tres meses para comer-
cializar la primera oferta. Ahora sólo cuenta con ocho meses para
cumplir su meta original y sólo seis antes de que se reduzcan sus in-
gresos debido a la jubilación. Si prepara los cursos él mismo, el tiempo
que le tomará al negocio empezar a generar ganancias es de por lo
menos nueve meses. El flujo de efectivo es una de sus preocupaciones,
aunque tendrá una pensión por jubilación. Debe pagar una fianza de
$5,000 con las autoridades estatales al momento de comercializar su
primera oferta.

Tony piensa que puede cobrar $1,000 de colegiatura por alumno.
Proyecta que lo más que puede esperar durante su primer año de ope-
raciones es cien alumnos. Durante ese primer año los costos serán muy
altos. Aun con cien alumnos prevé un ingreso neto de sólo $35,000.
Después del año inicial, sus pronósticos aumentan de manera sustan-
cialmente ya que planea tener instructores y expandirse a otras áreas
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geográficas. Estima que las ganancias netas serán entre $250,000 y
$750,000 una vez que el negocio esté en funcionamiento, dependiendo
sólo de qué tan rápido sea capaz de contratar instructores y llegar a
más lugares.

Tony está ansioso por llegar a un acuerdo con Andy debido al
tiempo que le ahorrará. Debe saber de inmediato si tienen o no un
acuerdo viable porque no puede retrasar la preparación de su propio
curso. Tony contactó a cada una de las diez mayores firmas de con-
tabilidad así como a todas las firmas regionales y a varias empresas lo-
cales de mediano tamano. A nadie excepto a Andy le interesó hablar
con Tony sobre su propuesta.

Tony estableció lo siguiente para llegar a un acuerdo sobre la licen-
cia: (1) una cuota inicial de licencia de $7,500 que le otorgará el derecho de
usar los cursos por un periodo de dos años, renovable a consideración
de Tony; (2) cuotas anuales de renovación de $2,500, comenzando
con el tercer año; y (3) una cuota de regalías de $15 por alumno. Tony
calcula que el ingreso para Andy, hablando conservadoramente, será
de por lo menos $60,000 en total los primeros cinco años (o $12,000 por
año, en promedio), aunque admite que sólo será de alrededor de $9,000
durante el primer año. Tony no puede ofrecer más de $7,500 antes de
iniciar las operaciones. Si tiene que gastar más de esa suma en efectivo,
cree que estará mejor a largo plazo aun con el retraso que implique de-
sarrollar los cursos él mismo.

Información confidencial para Andy Libromayor
Andy está muy entusiasmado con la propuesta de negocio de Tony.
Calcula que el negocio de Tony generará ganancias por $500,000 al año.
A Andy le gustaría entrar al negocio, pero en realidad no tiene el
tiempo disponible para dejar su práctica contable, por lo que no está
considerando seriamente participar de la idea de Tony.

Andy ve el potencial de ingresos para su compañía, así como los
beneficios de relaciones públicas y publicidad. También ve la posibili-
dad de que Tony capacite a sus clientes con pequeños negocios. La
firma ha invertido una gran cantidad de tiempo, energía y dinero en el
desarrollo de los materiales de capacitación. Éstos fueron desarrolla-
dos durante años con la ayuda de varios expertos. El material incluye
prácticas de la vida real, y los cursos son excelentes. Andy cree que
sería una hazaña extraordinaria que un sólo individuo desarrollara
esos cursos desde cero.

Andy quiere un mínimo de $25,000 para entregar los cursos. De-
terminó que sus términos mínimos para un acuerdo con Tony son:
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(1) una única cuota de licencia de $25,000, (2) cuotas anuales de reno-
vación de $10,000 y (3) cuotas de regalías de 5 por ciento de las ganan-
cias brutas. Andy calcula que después de los dos primeros años los
ingresos de su compañía serán de alrededor de $25,000 al año. Está dis-
puesto a ser algo flexible al recaudar las sumas debidas durante los dos
primeros años, porque sabe de las dificultades de las operaciones ini-
ciales.

Caso: Compra/venta de un negocio

Información general
Richard Relámpago posee y opera un negocio contratista de electricis-
tas. El negocio ha sido un rotundo éxito. Richard es muy bueno en lo
que hace. Es experto en obtener negocios y desempeñar sus contratos
y en general en el manejo de personal y del negocio. Comenzó su ne-
gocio en su casa hace veinte años. Los ingresos fueron aumentando a
un ritmo constante desde el principio. A los tres años, adquirió un lo-
cal. En cada uno de los últimos diez años, sus ingresos brutos han sido
$1’275,000. La ganancia neta en cada uno de esos años fue de aproxi-
madamente $500,000. Cuenta con cinco empleados de tiempo com-
pleto y contrata ayuda adicional si el trabajo lo requiere. Con los
ingresos del negocio, Richard financia bonos, pensiones y planes de
reparto de utilidades para él y sus empleados. Ochenta y cinco por
ciento de su negocio es con el gobierno federal. Ahora, Richard dis-
tribuye para sí las ganancias de cada año. El valor de libro de la com-
pañía es $150,000, de los cuales $100,000 son en efectivo.

Shorty Electricista está interesado en adquirir un negocio con-
tratista rentable. Tiene poco más de treinta años y trabaja como gerente
de un buen negocio de contratistas electricistas. Está inconforme con su
empleador porque éste es incapaz de compartir las ganancias de la
compañía. Shorty desearía trabajar para sí mismo; sin embargo, le gus-
taría reducir el proceso comprando un negocio existente.

Él conoce bien la reputación de excelencia y éxito de Richard. Hizo
el primer contacto. Su padre le llevó la contabilidad a Richard hasta su
muerte, hace dos años. Shorty le llamó a Richard para preguntarle si
habría una posibilidad de vender el negocio, quien le contestó que no
le agradaba dejar pasar las oportunidades y que casi todo tenía un pre-
cio y dio indicios de su disposición para hablar del asunto. Richard
compartió con Shorty la información financiera general descrita en los
párrafos anteriores (a cambio de un acuerdo de confidencialidad eje-
cutable). Richard sabe que la herencia de la lucrativa práctica contable
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y de consultoría de inversiones de su padre le ha proporcionado a
Shorty la habilidad financiera para hacer la compra. Shorty tiene los
conocimientos sobre electricidad necesarios para hacer adquirir y ope-
rar el negocio.

[Al negociar este problema, ignore cualquier complejidad de la ley
de impuestos].

Información confidencial para Richard Relámpago
Richard tiene casi sesenta años. Está harto de las exigencias de su ne-
gocio. En realidad le gustaría venderlo y dedicarse a otras actividades.
En particular le gustaría tener más tiempo libre para disfrutar sus dos
pasiones, el golf y su motocicleta Harley-Davidson.

Richard sabe que el éxito del negocio está ligado a él personal-
mente. Su contacto personal con varios de los tomadores de decisiones
en las agencias gubernamentales es lo que genera los trabajos. Prevé
que Shorty querrá que continúe asesorándolo, por lo menos durante
los dos primeros años después de la venta. Richard decidió que no le
importaría dar el mínimo de asesorías; sin embargo, no está ansioso
por aceptar ningún acuerdo que requiere su involucramiento de tiempo
completo durante un largo periodo de tiempo.

Richard ha estado preocupado durante varios meses por un con-
trato importante que genera 40 por ciento de sus ingresos. Hay un
cierto riesgo de que su firma sea reemplazada por una gran compañía
de administración. Si eso pasara, tendría que hacer un esfuerzo con-
siderable para obtener nuevos contratos. Aunque ya le han asegurado
verbalmente que no existe riesgo alguno, Richard se preocupa. Si se
renueva el contrato, la cuota aumentará 5 por ciento. 

También está preocupado de que el negocio caiga después de la
venta. Por lo tanto, está decidido a que el precio no esté ligado a ingre-
sos futuros. También cree que los $100,000 en efectivo en el banco
deben distribuírsele antes de cualquier venta y que Shorty debe prestarle
a la compañía cualquier cantidad de efectivo que sea necesaria para
operar. En la actualidad, Richard no prevé ninguna escasez importante
de flujo de efectivo.

Piensa que su negocio vale dos y media veces las ganancias
($500,000 por 21/2 = $1’250,000). Sin embargo, como Richard obtiene un
salario de $200,000 por año antes de la cifra de ganancias netas, piensa
que se deben agregar $700,000 en el cálculo del precio ($700,000 por 21/2

= $1’750,000). A Richard le gustaría recibir $1’850,000 en la venta
($1’750,000 más $100,000 de efectivo). Sin embargo, y después de con-
siderar todo esto, Richard vendería su negocio por $1’000,000 en efec-
tivo inmediato. Está dispuesto a dar asesorías por $100 por hora si
fuera necesario.
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Información confidencial para Shorty Electricista
Shorty está muy ansioso por adquirir el negocio de Richard. En la ac-
tualidad está ganando un sueldo de $70,000 al año. Richard le dijo que
el negocio le puede dar un sueldo de $200,000 por año y aún generar
una ganancia neta de $500,000. Shorty reconoce que el involucramiento
personal de Richard es clave para el éxito del negocio y le pedirá que
lo asesore como parte de cualquier acuerdo.

Shorty cree que el negocio de Richard debe tasarse a razón de un
año de ganancias esperadas. (Esto sería una tasa de capitalización de
100 por ciento o 1 dividido entre 100 por ciento). Shorty cree que el
valor pueden ser las ganancias anuales de $500,000 más los $200,000 de
salario para él; por lo que Shorty estaría dispuesto a pagar $700,000. Sin
embargo, en vista de la reputación y buena voluntad, Shorty espera
tener que pagar una prima y está dispuesto a dar hasta 25 por ciento.
(Es decir, 1 dividido entre 1.25 por ciento, o una tasa de capitalización
de 80 por ciento). Shorty pagará hasta 125 por ciento de la suma que se
espera que genere la compañía en ganancias netas y el salario para él
durante el primer año, siempre y cuando Richard lo asesore por dos
años. Ese cálculo sería $700,000 por 1.25 por ciento u $875,000. Shorty
piensa que Richard debe asesorarlo a cambio de la prima que pagará
sobre el precio. Si Richard no accede a eso, Shorty estaría dispuesto a
reducir el precio a $775,000 y a pagarle a Richard $100,000 para que tra-
baje de tiempo completo.

Shorty quiere retener 10 por ciento del precio de compra o las cuo-
tas de asesoría de Richard, dependiendo de todos los contratos exis-
tentes que sigan vigentes por doce meses después de su compra.
También desea saber si la compañía prevé cualquier problema de flujo
de efectivo que pudiera requerir más aportaciones en efectivo. El tope
de Shorty sobre la suma de efectivo que está dispuesto a pagar de in-
mediato es $950,000, incluyendo el precio de compra, las aportaciones
de efectivo y cualquier adelanto para Richard. La única otra limitante de
Shorty es que espera que el flujo de efectivo (antes de impuestos) en los
primeros dieciocho meses sea igual a su inversión inicial en efectivo.

Caso 1 de la negociación de un acuerdo: Accidente con lesiones

Información general
Una noche de viernes, aproximadamente a las ocho, Leroy Bell, un exi-
toso corredor de bolsa, salía de City Hospital en su Cadillac. El hospi-
tal se localiza en el complicado centro de la ciudad. Estaba oscuro y caía
un poco de nieve. La esposa de Leroy estaba hospitalizada por cáncer
y se estaba recuperando de una cirugía. Leroy estaba tan preocupado y
destrozado por la condición de su esposa que había estado bebiendo
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mucho toda la semana. Muchas personas, incluyendo el personal del
hospital, estaban conscientes de esto.

Leroy tenía prisa por llegar a su casa donde lo aguardaba su hijo,
quien estaba muy enfermo de gripe. Cuando iba subiendo una calle de
un sólo sentido, tuvo que virar para no pegarle a un auto que se había
detenido de pronto en el carril derecho sin razón aparente. Cuando
viró a la izquierda golpeó a Sally Hide, quien acababa de salir del
asiento del pasajero de un vehículo todoterreno estacionado en el lado
izquierdo de la calle de un sólo sentido. Sally cayó en la calle nevada y
resbalosa en el camino de Leroy.

La espalda de Sally se rompió y quedó paralizada a causa de la
lesión. Sally tenía treinta y seis años al momento de la lesión y era una
abogada corporativa muy exitosa. La policía y el personal de la ambu-
lancia en la escena del accidente aparentemente no sospecharon que
hubiera alcohol de por medio. En cualquier caso, no se reportó ninguna
sospecha y no se hizo ninguna prueba de sobriedad. No se levantó
ninguna multa.

Sally demandó a Leroy por $7’500,000. Las partes han organizado
una junta en la cual esperan llegar a un acuerdo sobre la demanda sin
la necesidad de un litigio prolongado.

[Cuando negocie este caso, ignore cualquier complejidad de la ley
con la cual no esté familiarizado].

Información confidencial para Sally Hide
Sally Hide había bebido mucho la noche del accidente y, de hecho, du-
rante varios meses atrás. Su esposo le había pedido encarecidamen-
te que solicitara ayuda para su problema de alcoholismo. La razón por
la que Sally cayó del vehículo esa noche era que estaba intentando jun-
tar nieve para aventársela a su acompañante. En su condición intoxi-
cada, cayó del vehículo. Su acompañante no era su esposo, sino un
compañero profesional con quien sostenía una relación desde hace más
de un año.

Sin importar lo anterior, Sally y su abogado han cuestionado a las
personas que estaban en el auto parado que Leroy alcanzó a esquivar.
Esas dos personas están listas para testificar que él conducía muy
rápido dadas las condiciones del camino y que no tenía control de su
auto.

A Sally le preocupa mucho que su aventura y su problema con la
bebida salgan a la luz pública. Ambos asuntos podrían destruir su
práctica profesional, que ha logrado mantener a pesar de su condición
física. Profesionalmente, Sally se ha adaptado muy bien a su parálisis,
pero la revelación de su aventura destruiría su matrimonio. Esa aven-
tura se terminó y Sally desea permanecer al lado de su esposo. Su es-
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poso quiere divorciarse; sin embargo, no ha podido iniciar la demanda
todavía debido a la condición de Sally.

Los gastos médicos de Sally ascienden a $250,000. Su ingreso neto
anual al momento del accidente era de $200,000 y su ingreso actual es
de aproximadamente $215,000 por año. Sally estaría complacida si re-
cuperara nada más sus gastos médicos y que los hechos y detalles per-
manecieran en secreto. Si recuperara más de esa suma estaría eufórica.

Información confidencial para Leroy Bell
Ese viernes, Leroy bebió tres copas entre las 3:00 y las 6:00 p.m., antes
de entrar al hospital a visitar a su esposa. Aunque estaba enojado por
el problema al que se estaba enfrentando, cree que estaba sobrio y en
control cuando dejó el hospital para conducir a casa. Leroy y su abo-
gado creen que el alcohol no contribuyó al accidente. Sin embargo,
Leroy admite que su mente no estaba en el volante y sí estaba con-
duciendo un poco rápido.

Leroy sabe de la excelente reputación de Sally en la comunidad. Él
y su abogado también saben que ella había estado en un bar con un
colega esa noche. Leroy está preocupado de que se sepa que había be-
bido. También le preocupa que un juicio público afecte de manera ne-
gativa su exitoso negocio. Piensa que tendrá que pagarle a Sally por lo
menos $750,000 y está dispuesto a llegar a $1’750,000 para dar por ter-
minado el caso.

[En su negociación, no tome en cuenta ninguna de las compleji-
dades que puedan surgir por la existencia de compañías aseguradoras.
Suponga que Leroy está autoasegurado].

Caso 2 de la negociación de un acuerdo: Divorcio

Información general
El señor y la señora Fin se están divorciando. Han estado casados por
tres años. Wilma ha sido una exitosa abogada por veinte años. Manny
se retiró un año antes de casarse. Manny tiene una cómoda jubilación
sobre la cual Wilma no tiene ningún derecho legal y tampoco ningún
interés. La pareja ha estado viviendo en la casa que pertenecía a Wilma
antes del matrimonio. Ella adquirió esa casa hace trece años por
$650,000, pagó $250,000 en efectivo y adquirió una hipoteca de
$400,000.

Wilma no ha sido muy asertiva con Manny en el pasado. Contra
los deseos de ella, Manny se mudó a esa casa dos años antes de la
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boda. El estilo de vida de Manny mejoró sustancialmente con este
cambio. Poco después de que Manny se mudara y antes de su boda,
Wilma transfirió, sin el consentimiento del acreedor hipotecario y sin
que Manny quedara obligado a pagar la hipoteca, el título de su casa
para que ambos fueran propietarios. Manny le pagó a Wilma $50,000
por la transferencia. El valor del mercado de la casa en ese momento
era de aproximadamente un millón de dólares. Hoy en día, el mer-
cado está en crisis, lo que reduce el valor casi al precio original de
$650,000.

Las partes firmaron un acuerdo prematrimonial que dicta que cada
parte retendrá sus bienes por separado y que Wilma renuncia a su dere-
cho a una manutención. Hace un año, Wilma transfirió la totalidad de
su título a nombre de Manny . La transferencia se hizo sólo entre las
partes sin dar aviso o tener el consentimiento del dueño de la hipoteca.
Wilma sigue siendo la única parte obligada a pagar la hipoteca. Manny
no hizo ningún pago por la transferencia. No obstante, por un periodo
de más o menos dos años y hasta hace seis meses, Manny pagaba la
hipoteca. La hipoteca mensual es de $4,000.

La relación se deterioró después de la última transferencia del tí-
tulo. En dos ocasiones la policía ha acudido a la casa debido a que
Manny ha perdido el control. Manny está en tratamiento contra la de-
presión . Se fue de casa. Ambas partes quieren el divorcio y los dos pre-
tenden la casa. Han acordado reunirse para resolver la disputa de la
casa y cualquier otro asunto financiero entre ellos.

Información confidencial para Wilma
Wilma admite que ha cometido algunos errores. Estaba tan enamorada
que no reconoció las señales de depresión y abuso emocional de
Manny hasta que ya era demasiado tarde para deshacer las transferen-
cias de la casa. Confió en Manny cuando éste le dijo que contaba con
algunos recursos financieros y sentía que en realidad no compartían la
casa, llevándola a hacer las transferencias sin considerarlo bien.

Como Manny se fue, Wilma abrió su correspondencia y se percató
de que tiene $250,000 en una cuenta de inversión. Ahora sospecha que
Manny quiso sacar ventaja de ella desde el principio. Manny la ha es-
tado acosando. Vació la cuenta de cheques que tenían y en la que sólo
se había depositado dinero de Wilma. Nunca había incorporado a
Wilma en ninguna de sus cuentas financieras.

Wilma se encuentra ahora en una situación financiera difícil. Ha
agotado todas sus líneas de crédito y su flujo de efectivo es menor que
sus pagos de la hipoteca y sus gastos personales. Manny se ha rehu-
sado a contribuir a la hipoteca durante los últimos seis meses.
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Wilma preferiría evitar un litigio prolongado que sería necesario
para probar el engaño y el fraude de Manny. Ese litigio se llevaría de
dos a tres años y no puede esperar tanto tiempo. También reconoce que hay
una alta probabilidad de que el mejor resultado sea que se le otorgue un
medio interés en la casa. No podría recibir todo el interés dadas sus
transferencias anteriores.

Wilma está emocionalmente apegada a la casa. Quiere devolverle
a Manny $50,000 a cambio del título completo y llegaría hasta $100,000
con tal de que Manny liberara la casa por completo. Le gustaría diferir
el pago de Manny por un año; sin embargo, el financiamiento que con-
siguió le permitiría pagarle ahora si fuera necesario. Si no puede tener
la casa, su segunda opción sería venderla. En cualquier caso, quiere
que la participación financiera de Manny sobre la casa se reduzca. Es-
taría de acuerdo en pagarle a Manny $50,000 de las ganancias de la
venta, siempre y cuando ella permaneciera en la casa hasta que ésta
se venda. Está dispuesta a pagarle $100,000 de las ganancias de la ven-
ta si él se encarga de pagar la mitad de los costos de ejecución hasta la
venta.

Como una última opción, aceptará un pago y permitirá que Manny
se quede en la casa siempre y cuando él la ponga a la venta y la pro-
mueva activamente. No quiere que él permanezca en la casa a largo
plazo. Cree que $125,000 sería un pago aceptable para ella, pero está
dispuesta a aceptar $75,000 de inmediato siempre y cuando obliguen a
Manny a pagar la hipoteca y ella quede liberada. Él no está dispuesto
a hacerle ningún pago a menos que la casa sea vendida.

Información confidencial para Manny
Manny sospecha que Wilma está abriendo su correspondencia y quiere
demandarla por esa ofensa. Está preocupado por haberle ocultado a
Wilma información sobre su posición financiera. Teme que la revela-
ción de ese hecho en la corte anule el contrato prematrimonial. Sin em-
bargo, su abogado le dijo que es bastante improbable que le soliciten
compartir cualquier otro activo con Wilma que no sea la casa.

Manny quiere una solución rápida. No cuenta con el ingreso ade-
cuado para solicitar una hipoteca sobre la casa. Quiere que la casa se
venda. Su teoría es que un trato es un trato. La casa valía un millón de
dólares cuando le hicieron la primera transferencia mediante una ne-
gociación. Le pidió a Wilma que vendiera la casa hace dos años. Si lo
hubiera hecho, su participación le habría generado $200,000 después
de los costos de venta. Su inversión es tan baja que el precio de venta
ahora que es dueño de todo es casi irrelevante. Siempre y cuando tenga
un título completo, está dispuesto a pagar la hipoteca hasta que se
venda.
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Manny está decidido a lo siguiente: (1) no aceptará menos de
$200,000 para renunciar a su participación sobre la casa; (2) quiere que
Wilma renuncie a cualquiera otro de sus bienes; (3) no pagará los cos-
tos de ejecución de la casa mientras Wilma viva en ella. Su meta es
obtener $200,000 ahora y renunciar a todos los derechos sobre la casa.

Cree que perdería la mitad de su participación sobre la casa en un
litigio con Wilma. Por lo tanto, está dispuesto a pagarle a Wilma hasta
$75,000 al cierre de la venta de la casa, siempre y cuando ésta se venda
en no menos de $800,000. Llegaría hasta $60,000 si la cantidad no está
ligada al precio de venta. Piensa que la casa vale $850,000 en este mo-
mento. Su abogado le explicó la situación de la hipoteca y él está dis-
puesto a hacerse responsable de la hipoteca si permanece en la casa.

Caso 3 de la negociación de un acuerdo: Juicio legal

Información general
Justin Titular es el abogado que representa el fondo de seguros de de-
pósitos del gobierno X. Erica Derecho es la abogada que representa a
una de las personas contra quien el cliente de Justin sostiene una sen-
tencia civil. Cinco personas así como el empleador corporativo de la
clienta de Erica están todas severamente obligadas a la sentencia. Esa
corporación es la compañía matriz de una institución bancaria cuyos
depósitos están asegurados por el gobierno X.

La sentencia es por $101’000,000 ya que un jurado dictaminó in-
cumplimiento y mala administración de la obligación fiduciaria. Erica
no representó a su clienta durante el litigio, pero la han contratado ya
que el abogado del litigio tiene un pagaré por $200,000 del cliente por
cuotas legales no pagadas y un conflicto de intereses para conducir los
esfuerzos por llegar a un acuerdo.

Todos los demandados tienen una apelación pendiente y creen que
la corte cometió varios errores reversibles. Un asunto en la apelación es
el hecho de que no se ha incurrido en daños todavía por parte de los
demandantes. Otro asunto es que la clienta de Erica no era una fun-
cionaria o directora del banco. Debieron haberla retirado del caso por
completo. La corte de primera instancia se negó a que su moción fuera
denegada, ya que ella es de hecho directora debido a su posición en la
compañía matriz.

La ley permite que se hagan diversos esfuerzos para proceder con
la sentencia a pesar de la apelación pendiente. Justin le dijo a Erica que
podría haber un tratamiento preferencial para su clienta a cambio de
ser los primeros en resolver y abandonar la apelación. Se llamó a una
reunión para negociar un acuerdo.
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Información confidencial para Justin Titular
Justin cree que los errores de la corte fueron importantes y dan pie para
una oportunidad de revocación en la apelación. Aun cuando cree que
será apoyado por la mayoría de los acusados, le preocupa perder su
juicio contra el cliente de Erica. Tal pérdida representaría una dificul-
tad a futuro para él. También está intentando cobrarle a la compañía
aseguradora la póliza de responsabilidad de los funcionarios y el di-
rector. Hasta ahora, la compañía ha tomado la postura de que la clienta
de Erica no era una funcionaria o directora del banco y no estaba ase-
gurada. Cree que el litigio será prolongado; sin embargo, una revo-
cación del juicio contra la clienta de Erica echaría por tierra su
reclamación antes de poder llevarla a cabo de manera efectiva. Justin
busca un acuerdo rápido con la clienta de Erica que incluya una
cláusula en la que ella afirme que cree que está asegurada por la póliza
de funcionario y director.

Justin está decidido a que la clienta de Erica no se quede con más
de $50,000 en activos de cualquier tipo. Sabe que ella posee una casa
con un valor de mercado de $1’000,000, pertenencias, dos automóviles
y $25,000 en efectivo. No aceptará un acuerdo menor a $300,000. Está
dispuesto a permitir que la clienta de Erica busque la recuperación o la
indemnización de la compañía matriz que la empleaba.

Información confidencial para Erica Derecho
La clienta de Erica acaba de recibir su último cheque de pago, ya que
su empleador tuvo que salir del negocio debido al prolongado litigio.
Su clienta tiene que liquidar un pagaré de $200,000 a su abogado ante-
rior por cuotas legales. Su casa tiene un primer fideicomiso de $400,000
más un segundo fideicomiso de $200,000 que representan las cuotas
legales. El valor de su casa está entre $750,000 y un millón de dólares.
Sólo tiene bienes domésticos, dos automóviles y $25,000 en efectivo
aparte de la casa.

Erica y su clienta creen en el mérito de su apelación. Como la ley
permite la ejecución de la sentencia antes de la decisión de la apelación,
la clienta de Erica enfrenta la pérdida de su casa. Si hubiera que de-
comisar la casa en este momento, sería muy difícil establecer los valo-
res y recuperarse de la pérdida después de ganada la apelación. No se
puede dar el lujo de financiar la apelación, en cualquier caso. Si no llega
a un acuerdo, tendrá que declararse en bancarrota.

El primer objetivo es ganar tiempo. A la clienta de Erica le gustaría
llegar a un acuerdo por $100,000. Llegaría hasta $300,000 siempre y
cuando el pago se posponga a cinco años. Bajo ninguna circunstancia
puede pagar antes de dos años. También le gustaría que los clientes de
Justin reconocieran que no cometió actos injustos o ilícitos.
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PARTE DOS: PREGUNTAS SUPLEMENTARIAS
DE LOS CASOS RELACIONADOS CON CAPÍTULOS ESPECÍFICOS

Capítulo 3

Elija cualquier caso de la parte uno de este apéndice y lea sólo la infor-
mación general. No lea la información confidencial de ninguna de las
partes.

Diagnostique el conflicto.

Capítulo 8

Como práctica, puede también elegir al azar cualquier caso para nego-
ciación de este apéndice y leer sólo la información general. No lea la in-
formación confidencial de ninguna de las partes cuando realice este
ejercicio.

¡Llegue al GRIP (identificar metas e intereses personales y de la
otra parte) con el caso elegido!

Capítulo 9

Como un ejercicio adicional que demuestre el papel de la percepción
en el comportamiento de negociación y las decisiones, intente un ex-
perimento con uno de los casos para negociación contenidos en este
apéndice. Busque alguien con quién trabajar y elijan un caso al azar.
Lean la información general del problema individualmente (por sepa-
rado). Ambos deben leer, también por separado, la información confi-
dencial de una de las partes y colocarse en el papel de la parte que les
tocó. Cada uno debe evaluar sus intereses y objetivos en una nego-
ciación potencial del asunto. Después comparen sus evaluaciones y
resoluciones.

¿De qué forma varían sus percepciones? ¿Por qué varían? ¿Cómo
afectó su percepción sus objetivos y decisiones acerca de negociar?

Capítulo 10

Seleccione un caso para negociación de este apéndice y lea solamente la
información general. No lea la información confidencial de ninguna de
las partes. Practique identificar y evaluar los poderes disponibles para
ambas partes del caso.

Capítulo 14

Como práctica, puede elegir un caso de este apéndice. Lea la informa-
ción general y decida cómo completaría los veinte pasos de preparación
para negociar.
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