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Presentación 

Este libro nace de una convicción sencilla y exigente a la vez: los conflictos 

sociales no son fallas del sistema, sino señales que reclaman mejores 

reglas, mejores procesos y mejores relaciones. Donde las tensiones se 

vuelven visibles, en torno al agua, el territorio, el trabajo, la identidad o el 

ambiente, aparece una oportunidad para transformar la forma en que 

decidimos juntos. Negociar, en este sentido, no es ganar al otro, sino 

construir con el otro un arreglo más justo, verificable y sostenible. 

Negociación de Conflictos Sociales fue concebido para acompañar a 

quienes asumen el reto de sentarse a la mesa: líderes comunitarios, 

autoridades, representantes empresariales, facilitadores, mediadores, 

equipos técnicos y estudiantes. El texto ofrece un puente entre teoría y 

práctica. Integra fundamentos sólidos con instrumentos accionables, 

guiones de sesión, listas de verificación, matrices de análisis y casos que 

aterrizan los conceptos en situaciones reales. El foco ilustrativo en el sector 

minero del Perú es deliberado. En ese ámbito confluyen asimetrías de 

poder, exigencias regulatorias, expectativas de desarrollo y memorias 

colectivas. Ese cruce demanda procesos de negociación transparentes, con 

criterios objetivos, simetría informativa, participación significativa y 

verificación independiente. 

El recorrido propuesto inicia por el alfabeto de la negociación. 

Explica qué significa negociar, cuáles son sus componentes esenciales, 

dónde están sus límites y posibilidades, y de qué depende el desempeño 

del negociador. Avanza hacia la comprensión del conflicto como 

fenómeno multidimensional que abarca lo cognitivo, lo emocional, lo 

relacional y lo estructural. Explora marcos teóricos que permiten 

dignificar la diferencia y encauzarla creativamente. Sobre esa base, el libro 

presenta enfoques clásicos y contemporáneos, contrasta la lógica 

distributiva con la integradora y propone un modelo holístico que 

combina creación de valor, legitimidad del procedimiento y métricas de 

cumplimiento. 
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El corazón práctico se despliega en dos planos. Primero, las 

habilidades y competencias: comunicación efectiva, escucha activa, 

coherencia entre lo verbal y lo no verbal, manejo de emociones, lectura de 

estilos, persuasión y construcción de argumentos con evidencia y criterios. 

Segundo, la arquitectura del proceso: etapas claras de preparación, inicio, 

intensificación y cierre, con objetivos, secuencias, entregables y señales de 

avance. Todo está orientado a que el acuerdo no sea solo deseable, sino 

implementable. La dimensión táctica se aborda con rigor y ética. Se 

describe qué hacer ante anclajes extremos, ultimátums, dilaciones o 

añadidos de último minuto, y cómo sostener la reciprocidad sin ceder 

principios ni perder legitimidad. 

Este libro tiene una aspiración pedagógica explícita. Cada capítulo cierra 

con conclusiones refrescantes que sintetizan aprendizajes accionables y 

con una autoevaluación que ayuda a identificar fortalezas y brechas 

personales. No se trata de ofrecer recetas, sino de proponer marcos y 

herramientas que cada lector pueda adaptar a su realidad. Los 

instrumentos presentados están listos para ser usados en talleres, mesas 

de diálogo, procesos de consulta, comités de seguimiento y espacios de 

gobernanza compartida. 

La experiencia en campo deja una lección clara: la calidad del 

proceso condiciona la calidad del resultado. Procesos con reglas 

conocidas, roles definidos, tiempo para deliberar y validación técnica de 

la información aumentan la confianza y la probabilidad de cumplimiento. 

Cuando los acuerdos incorporan estándares verificables, calendarios 

realistas, garantías, instancias de transparencia y mecanismos de 

corrección, el papel se convierte en práctica y la práctica en nueva 

institucionalidad. 

Esta obra es también un agradecimiento a quienes, en circunstancias 

difíciles, han apostado por el diálogo cuando la salida más simple era la 

confrontación. A quienes han pedido más evidencia y mejores reglas en 

lugar de atajos. A quienes recuerdan que la dignidad, el respeto y el 

reconocimiento no son concesiones, sino condiciones de posibilidad para 

cualquier negociación que aspire a durar. 
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Invitamos a leer estas páginas con espíritu crítico y vocación de 

aprendizaje. Toma lo que funcione, cuestiona lo que deba mejorarse y pon 

a prueba los métodos en la práctica cotidiana. Si más mesas logran 

acuerdos legítimos, si más procesos incorporan verificación y 

participación, y si más actores descubren que es posible crear valor sin 

sacrificar derechos, este libro habrá cumplido su propósito. Negociar bien 

no es solo cerrar un trato. Es abrir un futuro compartido. 

Los autores 
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Resumen 

“Negociación de Conflictos Sociales” es una obra integral que convierte la 

complejidad de las disputas sociales en rutas operativas para el acuerdo, 

con énfasis ilustrativo en el sector minero peruano. El libro articula marco 

teórico y aplicación práctica para mostrar cómo intereses económicos, 

culturales y ambientales pueden alinearse mediante procesos legítimos, 

verificables y sostenibles. A lo largo de sus capítulos, el lector encuentra 

conceptos fundamentales sobre negociación y conflicto; enfoques clásicos 

y contemporáneos, incluido el modelo por intereses; habilidades críticas 

de comunicación, manejo emocional y persuasión; y una arquitectura de 

proceso por etapas: preparación, iniciación, intensificación y cierre, 

apoyada en criterios objetivos, simetría informativa, participación 

significativa y mecanismos de verificación independiente. La obra 

incorpora listas de verificación, matrices de análisis, guiones de sesión, 

indicadores de seguimiento y estudios de caso reales, mostrando cómo 

traducir el diálogo en compromisos medibles y gobernanza compartida. 

Su propuesta es clara: negociar no es ceder, sino crear valor conjunto con 

reglas justas, transparencia y responsabilidad. Diseñado para mediadores, 

negociadores, líderes comunitarios, funcionarios, académicos y 

estudiantes, el libro ofrece un puente entre teoría y práctica para gestionar 

conflictos en contextos de alta sensibilidad social y ambiental, y para 

convertir acuerdos en resultados tangibles que fortalezcan la cohesión 

social y el desarrollo sostenible. 

Palabras clave: Conflictos sociales, comunicación efectiva, desarrollo 

sostenible, estrategias y tácticas, negociación de conflictos, minería. 
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Abstract 

“Negotiating Social Conflicts” is a comprehensive work that translates the 

complexity of social disputes into operational paths to agreement, with an 

illustrative emphasis on the Peruvian mining sector. The book articulates 

a theoretical framework and practical application to show how economic, 

cultural, and environmental interests can be aligned through legitimate, 

verifiable, and sustainable processes. Throughout its chapters, readers 

will find fundamental concepts on negotiation and conflict; classic and 

contemporary approaches, including the interest-based model; critical 

communication, emotional management, and persuasion skills; and a 

phased process architecture: preparation, initiation, intensification, and 

closure, supported by objective criteria, information symmetry, 

meaningful participation, and independent verification mechanisms. The 

work incorporates checklists, analysis matrices, session scripts, 

monitoring indicators, and real-life case studies, showing how to translate 

dialogue into measurable commitments and shared governance. Its 

proposal is clear: negotiating is not about giving in, but about creating 

joint value with fair rules, transparency, and accountability. Designed for 

mediators, negotiators, community leaders, officials, academics, and 

students, the book bridges theory and practice to manage conflicts in 

highly sensitive social and environmental contexts and to convert 

agreements into tangible results that strengthen social cohesion and 

sustainable development. 

Keywords: Social conflicts, effective communication, sustainable 

development, strategies and tactics, conflict negotiation, mining. 
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Introducción 

 

n sociedades cultural, económica y socialmente diversas, los 

conflictos sociales son inevitables: expresan tensiones por recursos, 

reconocimiento, reglas y poder. Lejos de reducirse a peleas o 

discusiones, los conflictos revelan diferencias legítimas que, bien 

gestionadas, pueden convertirse en oportunidades de transformación. La 

negociación de conflictos sociales es, por tanto, una práctica estratégica 

para encauzar esas tensiones hacia acuerdos justos, verificables y 

sostenibles. 

Este libro, Negociación de Conflictos Sociales, parte de esa premisa 

y se sumerge en el tejido real de las disputas, con foco ilustrativo en el 

sector minero del Perú, donde se entrecruzan identidades culturales, 

intereses económicos, marcos regulatorios y asimetrías de poder. El país, 

rico en recursos naturales, ha vivido procesos mineros que combinan 

progreso y controversias socioambientales. En ese escenario, 

comunidades locales e indígenas, empresas y Estado requieren métodos 

de negociación que equilibren desarrollo, derechos y protección 

ambiental. 

El propósito central es ofrecer una guía comprensiva y aplicable 

para diseñar, conducir y evaluar negociaciones en contextos complejos. Se 

integran fundamentos teóricos con herramientas operativas, guías de 

proceso, tácticas éticas y métricas de seguimiento, de modo que 

profesionales, mediadores, líderes comunitarios, directivos, servidores 

públicos, académicos y estudiantes puedan trasladar el conocimiento a la 

práctica. 

E 
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El enfoque metodológico es multidisciplinario y orientado a 

problemas. Se combinan aportes de la sociología, la psicología, la 

economía, la gestión pública y ambiental, presentados mediante matrices 

de análisis, listas de verificación, guiones de sesión, indicadores y mini-

casos del ámbito socio-minero peruano. Se privilegian criterios objetivos, 

simetría informativa, participación significativa y verificación 

independiente como pilares de legitimidad. 

La obra recorre, en orden lógico, los fundamentos de la negociación 

efectiva, la naturaleza del conflicto y los principales enfoques teóricos, 

para luego desarrollar las habilidades y competencias clave, las estrategias 

y estilos, y el proceso metodológico por etapas desde la preparación hasta 

el cierre. Se profundiza en la táctica y la ejecución en la mesa de 

negociación, incluida la negociación por representación, el manejo ético 

del engaño y la adaptación a distintos estilos. Cada capítulo concluye con 

reflexiones prácticas y una autoevaluación para consolidar aprendizajes. 

La negociación efectiva no solo desactiva crisis inmediatas; 

construye relaciones colaborativas y marcos de gobernanza que perduran. 

En el contexto minero peruano, donde la interacción entre empresas, 

comunidades y autoridades es frecuente y a veces tensa, contar con 

procesos claros, inclusivos y verificables resulta crucial para el desarrollo 

social y económico. Este libro promueve enfoques integrativos que 

atienden intereses, necesidades y derechos, y convierten los acuerdos en 

políticas y prácticas medibles. 
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Capítulo I 

Fundamentos de la negociación efectiva 
 

a negociación es una habilidad esencial en la resolución de 

conflictos sociales, permitiendo a las partes involucradas alcanzar 

acuerdos mutuamente beneficiosos. Para comprender 

profundamente la negociación, es fundamental explorar sus fundamentos 

teóricos, que han evolucionado a lo largo del tiempo y se han enriquecido 

con diversas perspectivas académicas. Este capítulo se enfoca en el 

concepto, los objetivos y la historia de la negociación, las principales 

teorías que la explican y los diferentes tipos que existen. A través de este 

análisis, se proporcionará una base sólida para aplicar estrategias de 

negociación efectivas en diversos contextos sociales. 

1.1. ¿Qué es negociar? 

Negociar es un proceso comunicativo y estratégico para satisfacer 

intereses mediante opciones legítimas y ejecutables. 

1.1.1. Definición integral: de la resolución de conflictos a la creación de 

valor conjunto 

La negociación es un proceso fundamental en la interacción humana que 

permite a las partes involucradas resolver diferencias, alcanzar acuerdos 

y satisfacer sus respectivos intereses. Diversos autores han aportado 

definiciones que enriquecen la comprensión de este concepto desde 

distintas perspectivas teóricas y prácticas: 

L 



Negociación de conflictos sociales  Talavera, I., Zela, E., & Arizaca A. 

22 
 

Fisher, Ury y Patton (2011) definen la negociación como "un proceso 

estructurado para alcanzar acuerdos colaborativos entre partes que tienen 

intereses diferentes pero que pueden encontrar soluciones mutuamente 

beneficiosas" (p. 3). 

Raiffa (1982) describe la negociación como "un diálogo entre dos o 

más partes que buscan resolver mediante diferencias compromisos y 

concesiones para lograr un resultado aceptable para todos" (p. 45). 

Lewicki, Barry y Saunders (2015) consideran que la negociación es 

"un proceso dinámico donde las partes interactúan para influir en los 

intereses y percepciones de las otras con el fin de alcanzar un acuerdo 

favorable" (p. 22). 

Thompson (2009) señala que la negociación implica "la gestión de 

diferencias y la búsqueda de soluciones a través del intercambio de 

información, propuestas y concesiones" (p. 17). 

Estas definiciones destacan aspectos clave de la negociación, como 

la colaboración, el intercambio de información y la búsqueda de 

soluciones que benefician a todas las partes involucradas, subrayando su 

importancia en la resolución de conflictos y la construcción de relaciones 

efectivas. 

La negociación de conflictos sociales se refiere al proceso mediante 

el cual individuos, grupos u organizaciones interactúan para resolver 

disputas que surgen dentro de contextos comunitarios, laborales, políticos 

o culturales. Este tipo de negociación busca no solo resolver las diferencias 

inmediatas, sino también promover relaciones sostenibles y equitativas a 

largo plazo. A continuación, se presentan diversas conceptualizaciones de 

este término según distintos autores: 

Fisher, Ury y Patton (2011) sostienen que la negociación de conflictos 

sociales "se centra en abordar las raíces de los desacuerdos sociales a 

través de la identificación de intereses comunes y la creación de opciones 

que benefician a todas las partes" (p. 67). 
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Burton (1990) conceptualiza la negociación de conflictos sociales 

como "un medio para transformar relaciones y estructuras profundas, no 

solo para resolver problemas superficiales" (p. 112). 

Lewicki, Barry y Saunders (2015) afirman que "la negociación de 

conflictos sociales implica no solo la distribución de recursos, sino también 

la construcción de relaciones y la gestión de percepciones y emociones" (p. 

198). 

Mayer (2012) define la negociación de conflictos sociales como "un 

proceso que busca restaurar o mejorar las relaciones interpersonales y 

grupales, promoviendo la justicia y la equidad en la distribución de 

recursos y oportunidades" (p. 89). 

Deutsch (1973) añade que "la negociación de conflictos sociales es 

una forma de interacción cooperativa que busca resolver diferencias de 

manera pacífica y constructiva, fomentando la cohesión social" (p. 34). 

Es ese sentido la negociación de conflictos sociales es un proceso 

mediante el cual dos o más partes con intereses, necesidades o 

percepciones divergentes interactúan para resolver sus diferencias a 

través del diálogo, la deliberación y el compromiso, con el objetivo de 

alcanzar un acuerdo que satisfaga. en la medida de lo posible, las 

expectativas y demandas de todas las partes involucradas. 

Estas definiciones enfatizan la complejidad de los conflictos sociales 

y la necesidad de abordarlos de manera integral, considerando no solo los 

aspectos materiales y estructurales, sino también las dimensiones 

relacionales y emocionales. La negociación de conflictos sociales, por lo 

tanto, se presenta como una herramienta esencial para la construcción de 

sociedades más justas, equitativas y cohesionadas. 

Comparación entre negociación y negociación de conflictos sociales 

Aspecto Negociación Negociación de conflictos sociales 

Definición Proceso para alcanzar 

acuerdos colaborativos 

entre partes con intereses 

diferentes. 

Proceso para resolver disputas 

dentro de contextos comunitarios, 

laborales, políticos o culturales, 
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promoviendo relaciones 

sostenibles. 

Enfoque 

principal 

Alcanzar un acuerdo que 

satisfaga los intereses de 

todas las partes 

involucradas. 

Abordar las raíces de los 

desacuerdos y transformar 

relaciones y estructuras 

subyacentes. 

Contexto de 

aplicación 

Amplio, incluyendo 

negocios, diplomacia, 

relaciones personales, etc. 

Específico a conflictos sociales en 

entornos comunitarios, laborales, 

políticos o culturales. 

Elementos 

clave 

Colaboración, intercambio 

de información, 

concesiones, solución de 

problemas. 

Identificación de intereses 

comunes, gestión de percepciones 

y emociones, promoción de la 

justicia y equidad. 

Objetivos 

secundarios 

Mejorar relaciones, 

construir confianza, crear 

valor adicional. 

Restaurar o mejorar las relaciones 

interpersonales y grupales, 

fomentar la cohesión social. 

Herramientas y 

estrategias 

Técnicas de comunicación 

efectiva, creación de 

opciones de beneficio 

mutuo, uso de criterios 

objetivos. 

Mediación, facilitación, 

transformación de relaciones, 

enfoque en necesidades humanas 

básicas. 

 

1.1.2. Del mito “ganar-perder” a los resultados sostenibles 

El paradigma “ganar-perder” o de regateo posicional suele ser 

contraproducente porque fija a las partes en demandas iniciales, incentiva 

la escalada y castiga las concesiones, lo que erosiona la confianza, eleva 

los costos del acuerdo y reduce la calidad conjunta de los resultados. La 

evidencia muestra que negociar por posiciones tiende a producir arreglos 

frágiles, ineficientes y difíciles de implementar, especialmente cuando las 

partes deben seguir vinculadas en el tiempo (Fisher, Ury & Patton, 2011; 

Lax & Sebenius, 1986; Thompson, 2015).  

En contraste, los enfoques basados en intereses promueven la 

creación de valor: ayudan a separar a las personas del problema, clarificar 

necesidades subyacentes, inventar opciones de beneficio mutuo (p. ej., 

intercambios compensados, “paquetes” y diferencias en valoraciones) y 

anclar los compromisos en criterios objetivos, lo que incrementa la 

durabilidad y la legitimidad del acuerdo (Fisher et al., 2011). Además, 
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cuando se cuida la “valoración subjetiva”, es decir, la sensación de ser 

tratado con respeto, de haber sido escuchado y de haber logrado un 

resultado justo, se fortalece la relación y la disposición a cumplir, variables 

decisivas para la sostenibilidad del pacto (Curhan, Elfenbein & Xu, 2006). 

En síntesis, la práctica contemporánea y la investigación convergen: un 

acuerdo es verdaderamente exitoso cuando crea valor conjunto, es 

ejecutable en el tiempo y preserva, o incluso mejora, la relación entre los 

negociadores (Ury, 2020). 

1.2. Componentes esenciales de la negociación 

1) Partes y mandatos: actores, coaliciones y niveles de autorización 

­ Qué es: Identificación de todos los actores con intereses en juego 

(principales y secundarios), las coaliciones entre ellos y el 

“mandato” o grado de poder formal/informal para comprometerse. 

­ Claves: mapa de actores; quién decide, quién influye, quién puede 

vetar; límites del mandato (políticos, legales, comunitarios). 

­ Preguntas guía: ¿Quién firma? ¿A quién rinden cuentas los 

representantes? ¿Hay asambleas o directorios que ratifican? 

­ Riesgos comunes: negociar con quien no puede comprometer; 

exclusión de actores clave que luego desconocen el acuerdo. 

Ejemplo: comité comunal con mandato de su asamblea vs. equipo 

empresarial con poder de firma limitado a montos y plazos específicos. 

2) Intereses y posiciones: necesidades, motivaciones y demandas 

explícitas 

­ Qué es: Diferenciar posiciones (“qué piden”) de intereses (“por qué 

lo piden”). 

­ Claves: intereses materiales (ingresos, empleo), simbólicos 

(reconocimiento), de proceso (trato justo). 

­ Herramientas: árbol de problemas; “los 5 porqués”; matriz 

intereses–prioridad. 

­ Riesgo: atascarse en posiciones; ignorar necesidades no materiales. 
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Ejemplo: posición “compensación económica”; interés real “seguridad 

hídrica y reconocimiento cultural”. 

3) Información y comunicación: calidad, simetrías/asimetrías y canales 

­ Qué es: Datos, su calidad y cómo circulan. 

­ Claves: simetría informativa, trazabilidad de fuentes, lenguaje claro, 

traducción intercultural. 

­ Canales: mesas técnicas, actas, boletines, plataformas digitales. 

­ Riesgos: tecnicismos incomprensibles; rumores; desinformación. 

­ Buenas prácticas: ficha técnica por tema; glosario; sesiones de 

preguntas y respuestas; acuerdos de transparencia. 

4) Opciones y creación de valor: alternativas y “empaquetamiento” 

­ Qué es: Diseñar múltiples soluciones y paquetes que combinen 

temas (económico–ambiental–social) para ampliar la ZOPA. 

­ Herramientas: lluvia de ideas sin juicio; intercambios condicionales; 

calendarios escalonados; cláusulas piloto. 

­ Ejemplo: menor pago hoy + mayor inversión en agua y monitoreo 

ciudadano + revisión a 24 meses. 

5) Criterios objetivos: estándares para legitimar acuerdos 

­ Qué es: Reglas externas y verificables (normas legales, estándares 

técnicos, precios de referencia, métricas ESG) que “anclan” el 

acuerdo. 

­ Claves: definir la norma antes de repartir; auditores o peritos 

neutrales; indicadores y umbrales. 

­ Beneficio: reduce percepciones de arbitrariedad y sesgo. 

6) Concesiones y compromisos: secuencias y reciprocidades 

­ Qué es: Movimiento ordenado de ofertas, concesiones y “quid pro 

quo”. 

­ Claves: comenzar con concesiones de bajo costo–alto valor para la 

otra parte; pedir contrapartidas equivalentes; documentar cada 

intercambio. 
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­ Técnicas: paquetes condicionales (“si/entonces”), escalones, 

“pruebas piloto”. 

­ Riesgo: ceder sin obtener reciprocidad; “salami slicing”. 

7) Alternativas (BATNA): poder de salida y umbrales (Raiffa, 1982) 

­ Qué es: Mejor alternativa si no hay acuerdo; define el umbral de 

aceptación y el poder negociador. 

­ Claves: mejorar la propia BATNA; entender la de la contraparte; no 

revelar tu umbral. 

­ Uso táctico: evitar acuerdos peores que tu BATNA; detectar cuando 

la otra parte está sobrevaluando la suya. 

8) Poder y percepciones: recursos, dependencias y marcos cognitivos  

­ Qué es: Poder por recursos (legales, económicos, técnicos), por 

dependencia, por legitimidad y por control de agenda; además, 

cómo se percibe ese poder. 

­ Claves: coaliciones para equilibrar; terceros legitimadores; cuidar 

sesgos (anclaje, confirmación). 

­ Herramientas: análisis de dependencia mutua; matriz poder–

interés; entrenamiento en sesgos cognitivos. 

9) Procedimiento y tiempos: reglas, agenda, plazos y mecanismos de cierre 

­ Qué es: El “carril” del proceso. 

­ Claves: reglas de participación, confidencialidad, orden del día, 

tiempos por tema, quorum, minutos y validación; hitos y fecha 

objetivo. 

­ Cierre: criterios de éxito, acta de acuerdos, condicionantes y 

salvaguardas, cláusulas de revisión. 

­ Riesgo: procesos interminables o apresurados; “fatiga de 

negociación”. 

10) Seguimiento: implementación, verificación y ajuste 

­ Qué es: Pasar del papel a la práctica. 
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­ Claves: plan de implementación con responsables, presupuesto y 

cronograma; indicadores verificables; comité de seguimiento 

paritario; transparencia pública. 

­ Mecanismos: monitoreo participativo, auditorías, tableros de 

control, cláusulas de ajuste y solución de controversias. 

­ Resultado esperado: cumplimiento medible, confianza acumulada y 

capacidad de adaptación. 

 

1.2.1. Objetivos de la negociación 

a. Resolver disputas de manera pacífica 

- Promover el diálogo y la deliberación para evitar la escalada del 

conflicto hacia la violencia o confrontaciones destructivas. 

- Sustituir el enfrentamiento por un proceso cooperativo, donde las 

partes busquen soluciones conjuntamente. 

b. Identificar y satisfacer los intereses de las partes 

- Comprender las necesidades, preocupaciones e intereses 

subyacentes de las partes involucradas para diseñar soluciones que 

beneficien a todos. 

- Superar las posiciones rígidas para encontrar puntos de 

convergencia entre los intereses de las partes. 

c. Construir relaciones sostenibles 

- Fomentar la confianza y el respeto mutuo entre las partes para 

fortalecer las relaciones interpersonales y grupales. 

- Promover el entendimiento cultural y relacional para evitar la 

recurrencia de conflictos en el futuro. 

d. Crear soluciones equitativas y duraderas 

- Diseñar acuerdos que sean justos y sostenibles en el tiempo, 

evitando soluciones temporales o parciales que perpetúen las 

tensiones. 

- Garantizar que los recursos, beneficios y responsabilidades se 

distribuyan de manera equitativa. 

e. Transformar las relaciones y las estructuras subyacentes 
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- Abordar las causas profundas del conflicto, como desigualdades 

estructurales, discriminación, exclusión social o falta de 

participación. 

- Crear un cambio positivo en las relaciones de poder y las estructuras 

sociales para prevenir futuros conflictos. 

f. Promotor la cohesión social y el desarrollo comunitario 

- Reforzar los lazos sociales y la cooperación entre los miembros de la 

comunidad, las organizaciones y las instituciones. 

- Fomentar el desarrollo sostenible a través de acuerdos que 

equilibren el bienestar social, económico y ambiental. 

g. Mejorar la gobernanza y la participación democrática 

- Facilitar procesos inclusivos donde las partes tengan voz y 

participación en la toma de decisiones. 

- Promover la rendición de cuentas, la transparencia y la legitimidad 

en la resolución de conflictos. 

h. Reducir la desigualdad y promover la justicia social 

- Garantizar que las soluciones consideren las necesidades de las 

partes más vulnerables o desfavorecidas. 

- Promover la equidad en la distribución de recursos, oportunidades 

y derechos. 

i. Generar aprendizajes y capacidades para la gestión de conflictos 

- Capacitar a las partes en técnicas de negociación, comunicación y 

resolución de disputas para abordar futuros conflictos de manera 

más efectiva. 

- Desarrollar habilidades de diálogo, empatía y mediación entre los 

involucrados. 

 

1.2.2. Importancia de la negociación en la resolución de conflictos sociales 

La negociación de conflictos sociales desempeña un papel crucial en la 

construcción de sociedades más justas, equitativas y cohesionadas. 

Algunos de sus beneficios incluyen: 
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- Promoción de la Paz y la Convivencia: Facilita la resolución pacífica 

de disputas, reduciendo la probabilidad de enfrentamientos 

violentos. 

- Fortalecimiento de las Relaciones Sociales: Fomenta la confianza y 

el respeto mutuo entre las partes, mejorando las relaciones 

interpersonales y comunitarias. 

- Desarrollo de Soluciones Innovadoras: Permite la creación de 

acuerdos creativos que pueden abordar de manera integral las 

necesidades de todas las partes. 

- Mejora de la Gobernanza y la Participación Democrática: Incentiva 

la participación activa de diferentes actores sociales en la toma de 

decisiones, fortaleciendo los procesos democráticos. 

 

1.3. La dimensión humana: psicología en la mesa de negociación 

La negociación, como proceso de interacción humana para resolver 

disputas y alcanzar acuerdos, tiene raíces profundas en la historia de la 

humanidad. Desde los tiempos antiguos hasta la era contemporánea, la 

negociación ha evolucionado en respuesta a cambios sociales, económicos 

y tecnológicos.  

1.3.1. Criterios para determinar la negociabilidad 

El éxito en una negociación depende en gran medida de una preparación 

rigurosa. Esto implica definir objetivos claros (MEOR: Mejor Alternativa 

a un Acuerdo Negociado, Máximo, Óptimo y Resultado Mínimo 

Aceptable), investigar a la contraparte y diseñar una estrategia. Como 

plantean Fisher et al. (2021), "la mejor negociación ocurre antes de sentarse 

a la mesa" (p. 32). 

• Objetivos claros. Un objetivo bien formulado orienta la conducta, 

ordena prioridades y evita dispersión durante la interacción. En 

negociación conviene distinguir tres niveles: el objetivo mínimo 

aceptable como umbral que asegura viabilidad política y técnica, el 

objetivo meta como resultado que satisface intereses esenciales y 
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cuida la relación, y el objetivo ambicioso como frontera de creación 

de valor cuando aparecen opciones inesperadas. Para cada objetivo 

defina criterios de legitimidad, indicadores de cumplimiento y 

supuestos críticos. Por ejemplo, si el objetivo es acordar un 

cronograma de obra, el indicador puede ser un diagrama con hitos 

verificables y el criterio de legitimidad puede ser la norma técnica 

aplicable. 

• Preparación metódica. Preparar es el multiplicador del desempeño. 

Una preparación eficaz incluye al menos siete componentes: mapeo 

de actores y mandantes, identificación de intereses propios y ajenos, 

hipótesis de ZOPA basada en información y escenarios, desarrollo y 

mejora de alternativas BATNA o MAAN, criterios objetivos 

aplicables como precios de mercado, estándares y peritajes, 

opciones creativas o paquetes con variables intercambiables y 

diseño del proceso negociador con agenda, secuencia y logística. 

Convertir estos componentes en una ficha de preparación facilita el 

control en la mesa. Por ejemplo, al negociar reasentamientos se 

pueden preparar dos o tres paquetes alternativos que combinen 

plazos, compensaciones en especie y garantías de empleo local. 

• Estrategia. La estrategia conecta el diagnóstico con la acción. Se elige 

a partir de la lectura del contexto y puede combinar momentos 

distributivos con integradores. Una estrategia robusta define 

hipótesis de comportamiento de la contraparte, secuencia de temas, 

orden de concesiones y criterios para decir sí o no. También decide 

el encuadre narrativo del problema, por ejemplo problema común 

que requiere solución conjunta, y la política de comunicación con 

terceros. En conflictos sociales, la estrategia debe contemplar 

tiempos políticos, ventanas de oportunidad, rol de facilitadores o 

mediadores y mecanismos de rendición de cuentas que preserven 

legitimidad pública. 

• Herramientas prácticas. Para traducir lo anterior en acción, utilice 

objetivos, una matriz de intereses versus opciones para visualizar 
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dónde crear valor, una tabla de concesiones planificadas con su 

respectiva contrapartida y un guion de preguntas abiertas para 

explorar motivaciones. En la reunión, ancle el diálogo en criterios 

objetivos para reducir arbitrariedad, registre acuerdos parciales con 

redacción provisoria y verifique de manera periódica si se sigue 

dentro de la zona de posible acuerdo. 

Ejemplo  

Dos municipios discuten la localización de un relleno sanitario. Con 

preparación adecuada, cada parte llega con objetivos jerarquizados, datos 

técnicos del terreno y tres opciones de paquete que combinan ubicación, 

medidas de mitigación y aportes a proyectos comunitarios. La estrategia 

propone iniciar por criterios técnicos consensuables y dejar 

compensaciones para una segunda ronda. El resultado es un acuerdo 

legítimo y verificable que minimiza conflictividad futura. 

1.3.2. Cuando no negociar: principios no negociables y asimetrías 

extremas 

El ser humano no es un actor puramente racional. Diversos sesgos 

cognitivos, como el de confirmación (buscar información que confirme 

nuestras creencias) o el de anclaje (dar un peso desproporcionado a la 

primera oferta), distorsionan nuestro juicio. Kahneman (2012), pionero en 

este campo, demostró cómo el Sistema 1 (pensamiento rápido e intuitivo) 

puede dominar al Sistema 2 (lento y racional) en contextos de presión 

como la negociación. Gestionar estas barreras inconscientes y las 

emociones propias y ajenas es crucial (Munduate & Medina, 2021). 

• Sesgos cognitivos frecuentes. Anclaje orienta la atención hacia el 

primer número mencionado y arrastra los ajustes posteriores. 

Confirmación favorece solo la evidencia que valida lo que ya se cree 

y descarta datos disonantes. Disponibilidad hace sobreestimar 

riesgos o beneficios por la facilidad con que un caso viene a la mente, 

por ejemplo un conflicto reciente amplificado por la prensa. Exceso 
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de confianza lleva a subestimar el poder de la otra parte o a 

sobrestimar la propia capacidad de influencia. Aversión a la pérdida 

hace preferir evitar pérdidas pequeñas antes que ganar beneficios 

mayores, lo que rigidiza posiciones. Efecto halo traslada la 

impresión positiva o negativa de un rasgo a la evaluación general 

del interlocutor. Endogamia de grupo o pensamiento de grupo 

sofoca disensos útiles por presión de cohesión interna. 

• Emociones y decisiones. Las emociones cumplen funciones 

adaptativas, pero sin manejo interfieren con la racionalidad. La ira 

tiende a endurecer ofertas, acorta horizontes temporales y eleva la 

percepción de injusticia. El miedo aumenta la aversión al riesgo y 

fomenta concesiones prematuras. La ansiedad empuja a cerrar 

rápido para salir del malestar, aun con acuerdos subóptimos. El 

desprecio deteriora el reconocimiento del otro y corroe la confianza. 

La vergüenza dificulta admitir errores y corregir rumbos. Reconocer 

la emoción y nombrarla reduce su intensidad y abre espacio para 

elegir conductas más útiles. 

• Señales de alerta en vivo. Si repite un argumento sin mover a la otra 

parte, si escucha solo para responder y no para comprender, si sube 

el volumen o acelera la voz, si se percibe prisa por cerrar o si 

aparecen juicios globales del tipo siempre o nunca, probablemente 

esté bajo la influencia de un sesgo o emoción. Hacer una pausa, 

resumir lo entendido y volver a criterios ayuda a recentrar. 

• Contramedidas prácticas. Para sesgos: contraste deliberado de 

hipótesis con datos alternativos, búsqueda activa de información 

que refute la tesis propia, consultas a un tercero crítico, cálculo de 

rangos en lugar de puntos únicos para precios o tiempos, y pruebas 

de realidad que simulan escenarios desfavorables. Para emociones: 

preparación emocional previa con guion de respuestas difíciles, 

respiración diafragmática de dos o tres minutos antes y durante, 

reencuadre cognitivo que pregunte qué oportunidad hay detrás de 

esta resistencia, pausas técnicas y caucus para bajar intensidad, y 
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reglas de interacción que priorizan escucha, turnos y lenguaje 

respetuoso. 

• Diseño del proceso como antídoto. Una agenda que alterna temas 

de baja y alta complejidad, tiempos definidos para explorar intereses 

antes de negociar condiciones y momentos explícitos de síntesis 

reduce la probabilidad de secuestros emocionales. La presencia de 

un facilitador neutral que verifique criterios y legitime pausas 

otorga contención. La documentación progresiva de acuerdos evita 

malentendidos que disparan defensividad. 

Ejemplo. En una negociación por impactos de una obra vial, una 

asociación vecinal llega con alta carga emocional. El equipo técnico 

propone iniciar por la validación conjunta de criterios de seguridad y 

acceso y solo luego hablar de compensaciones. Ante señales de frustración 

y frases que generalizan, el facilitador propone una pausa breve y retoma 

con preguntas de interés que transforman quejas en requisitos 

verificables. Al reconectar con criterios, disminuye la reactividad y 

aparece un paquete que incluye barreras acústicas, cronograma de trabajo 

diurno y un fondo para microemprendimientos locales. 

1.4. Límites y posibilidades: ¿Qué hace que algo sea negociable? 

No todo tema admite negociación útil. Un asunto es negociable cuando 

existe interdependencia real entre las partes, hay márgenes para 

intercambiar valor, y el proceso puede producir compromisos legítimos, 

implementables y sostenibles. En conflictos sociales, además, la 

“negociabilidad” depende de la licitud del objeto, de la legitimidad 

pública del procedimiento y de que las partes gocen de capacidad y 

mandato para obligarse (Fisher, Ury y Patton, 2011; Raiffa, 1982; Lax y 

Sebenius, 1986). 
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1.4.1. Criterios para determinar la negociabilidad de un tema 

Más allá de la presencia de interdependencia, conflicto de intereses, 

disposición a ceder y existencia de una ZOPA, conviene valorar, de 

manera previa, los siguientes criterios operativos: 

No todo es negociable. La negociabilidad de un tema se determina 

por la existencia de: a) interdependencia (ambas partes necesitan algo de 

la otra), b) conflicto de intereses, c) voluntad de ceder en algunos aspectos, 

y d) la posibilidad de encontrar una zona de acuerdo potencial (ZOPA, 

por sus siglas en inglés). 

Más allá de la presencia de interdependencia, conflicto de intereses, 

disposición a ceder y existencia de una ZOPA, conviene valorar —de 

manera previa— los siguientes criterios operativos: 

• Legalidad y legitimidad del objeto. Solo son negociables 

resultados compatibles con el marco jurídico y con estándares 

éticos y de derechos humanos. La negociación no puede 

“convalidar” lo ilícito ni lo ilegítimo (Fisher et al., 2011). 

• Mandato y capacidad de compromiso. Las contrapartes deben 

contar con autoridad suficiente y con la capacidad de 

implementación del acuerdo. Negociar con actores sin mandato 

genera arreglos frágiles y expectativas incumplibles (Lax y 

Sebenius, 1986). 

• Información suficiente para estimar la ZOPA. Se requiere un 

mínimo de datos verificables para calcular costos/beneficios, 

riesgos y alternativas. Sin información, la ZOPA es puramente 

especulativa y aumenta el riesgo de acuerdos ineficientes o de 

“malos tratos” percibidos (Raiffa, 1982; Bazerman y Neale, 1992). 

• Potencial de creación de valor. La negociación es más fértil 

cuando hay diferencias explotables (valoraciones, tiempos, 

aversión al riesgo, costos marginales, acceso a recursos) que 
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permiten empaquetar intercambios integrativos y no solo “partir 

la diferencia” (Fisher et al., 2011; Lax y Sebenius, 1986). 

• Coste comparado de no acuerdo (BATNA/MAAN). Si la mejor 

alternativa externa de una parte es claramente superior al mejor 

acuerdo posible, puede no haber negociabilidad práctica en ese 

momento. Si, por el contrario, ambas BATNA son costosas, existe 

incentivo real para negociar (Fisher et al., 2011). 

• Viabilidad política y social. En conflictos públicos, la aceptación 

por los grupos de interés y la legitimidad procesal (percepción de 

trato justo y voz) son condición para la sostenibilidad del 

acuerdo, más allá de su eficiencia técnica (Curhan, Elfenbein y 

Xu, 2006). 

• Reversibilidad y mecanismos de verificación. Es preferible 

negociar cuando pueden definirse cláusulas medibles, 

verificables y, de ser necesario, reversibles o revisables sin costos 

prohibitivos (Raiffa, 1982). 

• Horizonte temporal y oportunidad. La existencia de ventanas de 

oportunidad (ciclos presupuestales, calendarios políticos, 

disponibilidad de terceros neutrales, estacionalidad de impactos) 

puede aumentar la negociabilidad práctica del tema (Lax y 

Sebenius, 1986). 

• Arquitectura del proceso. Si es posible diseñar un proceso que 

mitigue asimetrías —por ejemplo, mediante criterios objetivos, 

fases de aprendizaje conjunto, participación de peritos y 

facilitación neutral— la negociabilidad “procedimental” mejora 

sensiblemente (Fisher et al., 2011; Kolb y Williams, 2000). 

• Riesgo de externalidades negativas. Temas con impactos sobre 

terceros ausentes exigen incorporar mecanismos de 

representación y salvaguardas; de lo contrario, el acuerdo 

carecerá de legitimidad y será inestable (Mnookin, 2010). 
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Aplicados en conjunto, estos criterios permiten calificar si un tema 

es negociable ahora, si requiere pre-condiciones (más información, 

fortalecimiento de capacidades, reglas de juego) o si conviene secuenciar: 

empezar por acuerdos de procedimiento o por temas de baja 

conflictividad para construir confianza y datos antes de abordar núcleos 

duros (Raiffa, 1982; Fisher et al., 2011). 

1.4.2. Cuando no negociar: principios no negociables y situaciones de 

asimetría extrema 

Existen límites éticos y estratégicos. No se debe negociar cuando se 

traspasan principios éticos o valores fundamentales, ni en situaciones de 

asimetría extrema de poder donde una parte puede ser coercitiva o actuar 

de mala fe. En estos casos, la mejor alternativa puede ser abandonar la 

negociación o recurrir a una tercera parte neutral (Ury, 2020). 

Existen límites éticos y estratégicos que aconsejan no entrar o 

suspender una negociación: 

• Principios y derechos no negociables. No se negocian violaciones a 

la vida, la integridad, la no discriminación ni la corrupción. Ante 

pretensiones que vulneran estos mínimos, la elección responsable es 

negar la mesa o cambiar el foro (v. gr., control judicial, sanción 

administrativa), aun si hay costos de corto plazo (Mnookin, 2010; 

Fisher y Ury, 2007). 

• Asimetrías extremas y ausencia de consentimiento libre. Cuando 

hay coerción, amenazas creíbles de daño, captura violenta del 

proceso o mala fe sistemática (ocultamiento intencional de 

información crítica, incumplimientos reiterados), la negociación se 

transforma en imposición. En estos casos, conviene elevar la 

BATNA (coaliciones, regulación, opinión pública, tutela judicial) y/o 

acudir a terceros neutrales antes de volver a la mesa (Ury, 2020; Lax 

y Sebenius, 1986). 
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• Falta de mandato o incapacidad de implementación. Si la 

contraparte carece de autoridad o de medios para cumplir, el 

resultado será simbólico y erosionará confianza futura. Es preferible 

posponer y trabajar en preparación institucional (Lax y Sebenius, 

1986). 

• ZOPA negativa persistente. Cuando, tras obtener y compartir 

información suficiente, se confirma que el mejor acuerdo posible es 

peor que las alternativas para al menos una parte, continuar 

negociando solo consume recursos y legitima expectativas 

irrealizables (Raiffa, 1982; Bazerman y Neale, 1992). 

• Riesgo de “lavado de legitimidad”. En ciertos conflictos, sentarse a 

negociar puede blanquear conductas o consolidar hechos 

consumados dañinos. Si el costo reputacional y político de “dar 

foro” supera los beneficios potenciales, corresponde no negociar y 

escoger mecanismos alternativos (Mnookin, 2010). 

 

1.5. Anatomía del desempeño negociador 

El desempeño negociador es un sistema integrado de conocimiento, 

habilidades y mentalidad que opera sobre un contexto específico. No 

basta “saber” teorías ni “tener” talento conversacional: lo decisivo es 

articular qué sé, qué sé hacer y cómo me dispongo psicológicamente para 

crear valor y cerrar acuerdos implementables (Fisher, Ury y Patton, 2011; 

Lax y Sebenius, 1986; Raiffa, 1982). A continuación, se detallan los tres 

componentes y su modo de interacción práctica. 

1.5.1. Conocimiento: Teoría, técnicas y comprensión del contexto 

Un negociador efectivo combina el conocimiento teórico (modelos, marcos 

conceptuales) con una comprensión profunda del contexto específico de 

la negociación (cultural, sectorial, legal). 
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a) Conocimiento conceptual (los “mapas”). 

Modelos que orientan la lectura del terreno: negociación por 

intereses (Harvard), teoría de juegos (cooperación/competencia, 

repetición, reputación), elección racional (restricciones e incentivos), 

negociación narrativa (encuadres e historias) y diseño de procesos 

(agenda, secuenciación, reglas). Estos marcos permiten distinguir crear y 

repartir valor, separar personas de problemas y anclar en criterios 

objetivos (Fisher et al., 2011; Raiffa, 1982). 

b) Conocimiento procedimental (las “herramientas”). 

Técnicas y métodos replicables: mapeo de actores y mandantes, 

identificación de intereses/temores/umbrales, estimación de ZOPA, 

desarrollo y mejora de BATNA/MAAN, generación de paquetes 

(intercambios entre variables de distinto valor), pruebas de realidad, 

redacción de cláusulas verificables y mecanismos de seguimiento (Lax y 

Sebenius, 1986; Thompson, 2015). 

c) Conocimiento contextual (el “terreno”). 

Lectura fina de cultura, sector y marco jurídico: normas locales y usos (p. 

ej., consulta previa, estándares ambientales), calendarios políticos y 

presupuestales, asimetrías de información, prensa y opinión pública, 

historial del conflicto y memorias de agravios. Sin esta capa, las mejores 

técnicas pueden volverse inaplicables o perder legitimidad social 

(Mnookin, 2010). 

Señales de dominio 

• Conecta cada decisión con un criterio objetivo y anticipa efectos en 

la legitimidad. 

• Traduce el modelo a instrumentos concretos (matrices, checklists, 

borradores de cláusulas). 

• Identifica diferencias explotables (valoraciones, riesgos, tiempos) 

para integrar paquetes. 
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1.5.2. Habilidades: comunicación, persuasión y manejo emocional 

La habilidad central es la comunicación activa: escuchar para comprender, 

no para responder. A esta se suman la capacidad de hacer preguntas 

poderosas, argumentar de forma persuasiva y manejar las propias 

emociones y las de la contraparte (Fisher et al., 2021). 

a) Comunicación de alta calidad. 

Escucha activa (parafraseo, recapitulación), preguntas poderosas 

(exploratorias, de contraste, de ampliación de opciones), calibración no 

verbal, síntesis frecuente y explicitación de supuestos. Comunicar bien 

revela intereses, reduce malentendidos y eleva el valor subjetivo 

(sensación de respeto, justicia, voz) que predice cumplimiento (Curhan, 

Elfenbein y Xu, 2006). 

b) Persuasión con criterios. 

Argumentar desde evidencia y estándares compartidos (precios de 

mercado, peritajes, normas), ordenar la información (problema → criterios 

→ opciones → propuesta), tratar objeciones sin reactividad y negociar la 

legitimidad del procedimiento. Los principios de influencia funcionan 

mejor cuando se integran a criterios objetivos y a un marco ético (Cialdini, 

2021; Fisher et al., 2011). 

c) Regulación emocional y resiliencia. 

Reconocer y gestionar ira, ansiedad o miedo; usar pausas, caucus y 

reencuadres; conservar la agencia bajo presión. La regulación emocional 

previene concesiones impulsivas y bloqueos (Thompson, 2015). 

d) Literacidad analítica (“numeracy” negociadora). 

Estimar rangos, comparar escenarios, identificar sesgos en datos (p. 

ej., “promedios” que ocultan dispersiones), llevar “libros de concesiones” 

y tests de realidad para evitar acuerdos ilusorios (Bazerman y Neale, 1992; 

Raiffa, 1982). 
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Microtécnicas útiles 

• “Explique como si yo tuviera que defender su punto ante mi 

mandante”: revela criterios reales. 

• “Si-entonces” de preparación: Si aparece X, entonces propongo Y y 

pido Z a cambio. 

• Cierre en escalera: acuerdo parcial → prueba de implementación → 

escalado. 

1.5.3. Mentalidad: actitudes, creencias y disposición psicológica 

La mentalidad es el sustrato sobre el que se construyen las habilidades. 

Una mentalidad de abundancia (creer que se puede crear valor para 

todos), curiosidad y respeto por la contraparte es más efectiva que una 

mentalidad de escasez y competición (Ury, 2020). 

a) Mentalidad de creación de valor (abundancia disciplinada) 

Creer que es posible ampliar la tarta buscando diferencias 

aprovechables, sin perder la firmeza para repartir luego conforme a 

criterios. No es ingenuidad cooperativa: es cooperación con columna 

vertebral (Lax y Sebenius, 1986; Fisher et al., 2011). 

b) Curiosidad estratégica 

Orientación a aprender de la otra parte: “¿Qué valor tiene esto para 

ustedes y por qué?”. La curiosidad convierte posiciones rígidas en 

intereses negociables (Thompson, 2015). 

c) Respeto firme y reciprocidad 

Tratar a la contraparte con dignidad, incluso cuando se discrepa, 

aumenta la disposición a cumplir y protege reputación pública. El respeto 

no excluye marcar límites ni usar la BATNA (Ury, 2020). 
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d) Mentalidad de crecimiento y metacognición 

Creer que el desempeño mejora con práctica deliberada; revisar 

decisiones post-negociación; identificar sesgos propios y “gatillos” 

emocionales para ajustar rutinas (Dweck, 2006; Bazerman y Neale, 1992). 

1.6. Poder personal en la negociación 

El poder en negociación es la capacidad de influir en el proceso y en los 

resultados sin recurrir a la coerción, alineando decisiones con criterios 

legítimos y sostenibles. No es un atributo fijo, sino una relación contextual 

que emerge de recursos, alternativas y percepciones que las partes llevan 

a la mesa (Lax & Sebenius, 1986; Raiffa, 1982). Enfoques contemporáneos 

recomiendan concebir el poder como habilidad para crear y reclamar 

valor preservando la relación y la legitimidad del acuerdo (Fisher, Ury & 

Patton, 2011; Mnookin, 2010). 

1.6.1. Fuentes de poder negociador: Información, legitimidad, alternativas 

y relaciones 

• El poder en una negociación no es solo jerárquico. Fuentes clave 

incluyen: el poder de la información (saber más), el poder de las 

alternativas (tener una MEOR sólida), el poder de la legitimidad 

(apelar a estándares objetivos) y el poder de las relaciones (construir 

una red de apoyo y confianza). 

• Información (pericia y datos verificables). Quien domina 

información relevante —técnica, económica, jurídica o sobre 

preferencias y restricciones de los actores— puede reencuadrar 

problemas, identificar ZOPAs realistas y proponer paquetes de 

intercambio más eficientes. La información convierte posiciones en 

intereses y habilita criterios objetivos, reduciendo arbitrariedad y 

conflicto distributivo (Raiffa, 1982; Fisher et al., 2011). Esta fuente se 

nutre de peritajes, benchmarking, series históricas y análisis 

comparados. 
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• Legitimidad (reglas, criterios y autoridad percibida). El poder se 

incrementa cuando las propuestas se anclan en estándares 

aceptados —normas, precios de mercado, métricas técnicas— y 

cuando el proceso garantiza trato justo (legitimidad procedimental). 

La legitimidad facilita la aceptación y anticipa cumplimiento, al 

disminuir percepciones de imposición o favoritismo (Fisher et al., 

2011; Curhan, Elfenbein & Xu, 2006). También incluye la autoridad 

formal y el mandato, aunque sin criterios objetivos y transparencia, 

esa autoridad pierde eficacia (French & Raven, 1959/2001). 

• Alternativas (BATNA/MAAN). La calidad de la mejor alternativa a 

un acuerdo negociado determina el poder de salida y la disposición 

a conceder. Un BATNA robusto permite decir no a propuestas 

inferiores y protege de acuerdos subóptimos; un BATNA débil 

genera dependencia y prisa por cerrar (Fisher et al., 2011; Lax & 

Sebenius, 1986). La percepción de las alternativas —propias y 

ajenas— también influye en la dinámica, por lo que conviene 

evaluar y mejorar activamente la MAAN antes y durante la 

negociación. 

• Relaciones (confianza, reputación y redes). El capital relacional —

historial de cumplimiento, confianza, canales de comunicación, 

aliados y legitimidad ante terceros— incrementa la capacidad de 

influencia y reduce costos de verificación y monitoreo (Lax & 

Sebenius, 1986). Las señales de respeto, coherencia y reciprocidad 

consolidan reputación y proyectan credibilidad, factores que 

aumentan la eficacia de los argumentos y de los compromisos 

(Cialdini, 2021). 

 

1.6.2. Estrategias para fortalecer la posición propia sin debilitar a la 

contraparte 

Fortalecer la posición no implica amenazar o intimidar. Se logra mediante 

una preparación exhaustiva, el desarrollo de alternativas atractivas 
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(fortaleciendo la MEOR) y construyendo una reputación de integridad y 

equidad, lo que a su vez fortalece a la contraparte al sentirse en un proceso 

justo (Munduate & Medina, 2021). 

• Mejorar la BATNA de forma ética y transparente. Explorar 

proveedores alternativos, opciones regulatorias o coaliciones 

legítimas amplía el espacio de decisión sin convertir la relación en 

un juego de suma cero. Comunicar la existencia de alternativas 

como dato (no como amenaza) reduce reactancia y preserva la 

cooperación futura (Fisher et al., 2011; Mnookin, 2010). 

• Anclar en criterios objetivos y co-producir la evidencia. Invitar a la 

contraparte a definir y validar los estándares (peritajes conjuntos, 

precios de referencia, métricas de impacto) incrementa la 

legitimidad del resultado y evita la sensación de imposición (Fisher 

et al., 2011; Raiffa, 1982). 

• Crear valor antes de repartirlo (diseño de paquetes). Buscar 

diferencias explotables —valoraciones, plazos, riesgos, costos 

marginales— para construir paquetes integrativos en los que cada 

parte obtenga lo que más valora a cambio de lo que valora menos. 

Al ampliar la tarta, reclamar una porción justa es menos conflictivo 

(Lax & Sebenius, 1986; Fisher et al., 2011). 

• Fortalecer la información simétrica. Compartir datos clave (con 

salvaguardas) que permitan estimar ZOPA y riesgos reduce la 

incertidumbre, acelera el aprendizaje mutuo y disminuye la 

dependencia de tácticas de presión. La transparencia estratégica 

incrementa la confianza y mejora la calidad del acuerdo (Raiffa, 

1982). 

• Inversión en valor subjetivo y proceso justo. Cuidar la experiencia 

de la otra parte —escucha, respeto, oportunidad de expresar 

razones, explicaciones de decisiones— aumenta la satisfacción y el 

compromiso con el cumplimiento sin “ceder sustancia” (Curhan et 
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al., 2006). Procedimientos percibidos como justos son, por sí 

mismos, recursos de poder. 

• Secuenciación inteligente y compromisos condicionales. Pactar 

primero acuerdos de procedimiento o temas de baja controversia 

crea inercia cooperativa. Formular concesiones condicionales (“si X, 

entonces Y”) reduce riesgo y alinea incentivos, reforzando la 

posición propia sin despojar a la otra parte de opciones (Raiffa, 1982; 

Lax & Sebenius, 1986). 

• Ampliar legitimidad pública y gestionar mandantes. Informes 

periódicos, participación de terceros neutrales y rendición de 

cuentas fortalecen la aceptación social del acuerdo y disminuyen 

vetos ex post. Esto robustece el poder implementador sin humillar a 

la contraparte (Mnookin, 2010). 

• Usar principios de influencia con ética. Coherencia, prueba social, 

autoridad y reciprocidad pueden aumentar la persuasión si se 

integran a evidencia y criterios. Aplicados sin manipulación, elevan 

la calidad deliberativa de la mesa y preservan la relación (Cialdini, 

2021). 

• Idea fuerza. El poder que crea (BATNA sólida, criterios, evidencia 

co-construida, confianza y proceso justo) es más sostenible que el 

poder que extrae (presión, opacidad, ultimátums). Fortalecer la 

posición propia sin debilitar a la contraparte no solo es posible: suele 

ser la vía más eficiente para lograr acuerdos durables y legítimos. 
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Conclusiones refrescantes  
 

1. La negociación trasciende el simple regateo para constituirse como 

un proceso estratégico de creación de valor. Lejos de ser una mera 

contienda distributiva, la negociación contemporánea se concibe 

como un proceso comunicativo estructurado que permite 

transformar conflictos en oportunidades de beneficio mutuo 

mediante la identificación y satisfacción de intereses subyacentes. 

2. El paradigma "ganar-perder" ha sido superado por enfoques 

colaborativos que priorizan resultados sostenibles. La evidencia 

demuestra que los acuerdos basados en intereses, sustentados en 

criterios objetivos y que cuidan las dimensiones relacionales, 

muestran mayor durabilidad, legitimidad y capacidad de 

implementación efectiva. 

3. La negociación efectiva requiere una comprensión integral de sus 

diez componentes esenciales interconectados. Desde el análisis de 

partes y mandatos hasta el diseño de mecanismos de seguimiento, 

estos elementos conforman un sistema donde la omisión de 

cualquier componente compromete la eficacia del conjunto. 

4. La dimensión humana representa el factor crítico frecuentemente 

subestimado. Los sesgos cognitivos, las emociones y las 

percepciones distorsionadas constituyen barreras invisibles que, 

cuando no son gestionadas proactivamente, pueden sabotear 

incluso las estrategias mejor diseñadas. 

5. La negociabilidad de un conflicto está determinada por criterios 

específicos que trascienden la mera voluntad de dialogar. Factores 

como la licitud del objeto, la capacidad de compromiso, la 

información disponible y la viabilidad política definen los límites 

dentro de los cuales la negociación puede producir resultados 

legítimos y ejecutables. 

6. El desempeño negociador excellence emerge de la integración 

sinérgica de conocimiento, habilidades y mentalidad. La maestría 
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negociadora requiere tanto dominio conceptual y técnico como 

capacidades comunicativas y actitudes psicológicas orientadas a la 

creación de valor y el aprendizaje continuo. 

7. El poder negociador se construye mediante fuentes legítimas y 

estrategias éticas de fortalecimiento posicional. Lejos de basarse en 

la coerción, el poder efectivo emana de la información, la 

legitimidad, las alternativas y las relaciones, pudiendo fortalecerse 

sin debilitar a la contraparte. 

8. La negociación de conflictos sociales posee características distintivas 

que demandan aproximaciones especializadas. Su enfoque en la 

transformación relacional, la equidad estructural y la construcción 

de cohesión social la diferencian cualitativamente de otros contextos 

negociadores. 

9. Existen límites éticos y estratégicos claros que determinan cuándo 

no negociar. Principios no negociables, asimetrías extremas de 

poder y situaciones de mala fe constituyen fronteras que el 

negociador ético debe reconocer para preservar su integridad y 

efectividad a largo plazo. 

10. La preparación metódica constituye el multiplicador fundamental 

del desempeño negociador. La disciplina en la definición de 

objetivos, el diagnóstico situacional y el diseño estratégico 

diferencia consistentemente al profesional del aficionado en la mesa 

de negociación. 
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Autoevaluación 
 
1. Según Fisher, Ury y Patton (2011), la 
negociación se define principalmente 
como: 
a) Un proceso de imposición de 
condiciones al más débil 
b) Un diálogo para resolver diferencias 
mediante compromisos 
c) Un proceso estructurado para alcanzar 
acuerdos colaborativos 
d) Una contienda distributiva de suma cero 
e) Un mecanismo de solución jerárquica de 
conflictos 
Respuesta correcta: c 
 
2. El paradigma "ganar-perder" en 
negociación es considerado 
contraproducente porque: 
a) Siempre beneficia a ambas partes por 
igual 
b) Fomenta la creatividad y innovación en 
soluciones 
c) Erosiona la confianza y produce 
acuerdos frágiles 
d) Facilita la implementación rápida de 
acuerdos 
e) Reduce los costos de transacción 
inmediatos 
Respuesta correcta: c 
 
3. ¿Cuál de estos elementos NO forma 
parte de los componentes esenciales de la 
negociación según el capítulo? 
a) Partes y mandatos 
b) Intereses y posiciones 
c) Información y comunicación 
d) Intuición y adivinación 
e) Criterios objetivos 
Respuesta correcta: d 
 
4. Según Kahneman (2012), el Sistema 1 de 
pensamiento se caracteriza por ser: 
a) Lento y racional 
b) Rápido e intuitivo 
c) Analítico y deliberativo 
d) Secuencial y lógico 

e) Reflexivo y consciente 
Respuesta correcta: b 
 
5. Un tema es negociable cuando existe: 
a) Solo interdependencia entre las partes 
b) Voluntad unilateral de ceder 
c) Simetría perfecta de poder 
d) Interdependencia, conflicto de intereses 
y disposición a ceder 
e) Ausencia total de alternativas 
Respuesta correcta: d 
 
6. ¿Cuál de estas situaciones justifica NO 
negociar según los criterios del capítulo? 
a) Existencia de interdependencia entre las 
partes 
b) Posibilidad de encontrar ZOPA 
c) Vulneración de principios éticos 
fundamentales 
d) Presencia de voluntad de diálogo 
e) Existencia de información suficiente 
Respuesta correcta: c 
 
7. El componente "mentalidad" en el 
desempeño negociador incluye: 
a) Solo conocimientos teóricos y técnicos 
b) Exclusivamente habilidades 
comunicativas 
c) Actitudes, creencias y disposición 
psicológica 
d) Únicamente capacidad de persuasión 
e) Solo manejo de emociones ajenas 
Respuesta correcta: c 
 
8. Según Ury (2020), una mentalidad de 
abundancia se caracteriza por: 
a) Creer que los recursos son escasos y 
limitados 
b) Pensar que lo que gana uno lo pierde el 
otro 
c) Creer que se puede crear valor para 
todos 
d) Considerar que la negociación es un 
juego de suma cero 
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e) Asumir que los conflictos son 
irreconciliables 
Respuesta correcta: c 
 
9. ¿Cuál de estas NO se considera una 
fuente legítima de poder negociador? 
a) Información y pericia 
b) Legitimidad y criterios objetivos 
c) Alternativas (BATNA) 
d) Relaciones y confianza 
e) Coerción y amenazas 
Respuesta correcta: e 
 
10. La estrategia de "anclar en criterios 
objetivos" busca principalmente: 
a) Incrementar el poder coercitivo sobre la 
contraparte 
b) Reducir las percepciones de 
arbitrariedad en los acuerdos 
c) Ocultar información relevante a la 
contraparte 
d) Limitar las opciones de creación de valor 
e) Acelerar el proceso sin considerar 
calidad 
Respuesta correcta: b 
 
11. La ZOPA (Zona de Acuerdo Posible) 
existe cuando: 
a) Los RPAN de las partes son 
incompatibles 
b) Los MAPAN de las partes se superponen 
c) Las BATNA son idénticas para ambas 
partes 
d) No hay interdependencia entre las 
partes 
e) Existe asimetría extrema de poder 
Respuesta correcta: b 
 
12. El concepto BATNA se refiere a: 
a) La mejor alternativa a un acuerdo 
negociado 
b) La peor opción disponible en el mercado 
c) La estrategia de apertura en negociación 
d) El punto de reserva mínimo aceptable 
e) La zona de posible acuerdo 
Respuesta correcta: a 
 

13. ¿Cuál de estos es un sesgo cognitivo 
frecuente en negociación? 
a) Pensamiento crítico sistemático 
b) Análisis objetivo de información 
c) Sesgo de confirmación 
d) Evaluación racional de alternativas 
e) Procesamiento deliberativo de datos 
Respuesta correcta: c 
 
14. La "negociación de conflictos sociales" 
se diferencia de la negociación general 
porque: 
a) Solo busca beneficio económico 
inmediato 
b) Ignora las dimensiones relacionales 
c) Busca transformar relaciones y 
estructuras 
d) Prioriza resultados de corto plazo 
exclusivamente 
e) Desconoce el contexto comunitario 
Respuesta correcta: c 
 
15. La preparación metódica en 
negociación debe incluir: 
a) Solo definición de objetivos mínimos 
b) Únicamente análisis de la contraparte 
c) Mapeo de actores, intereses y 
alternativas 
d) Exclusivamente diseño de tácticas de 
apertura 
e) Solo preparación de concesiones 
iniciales 
Respuesta correcta: c 
 
16. El "valor subjetivo" en negociación se 
refiere a: 
a) El precio de mercado de los bienes 
b) La sensación de ser tratado con respeto 
y justicia 
c) El costo económico de las concesiones 
d) El valor monetario de los acuerdos 
e) La cuantificación financiera de 
resultados 
Respuesta correcta: b 
 
17. ¿Cuál de estas es una característica de 
la negociación basada en intereses? 
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a) Adhesión rígida a posiciones iniciales 
b) Búsqueda de soluciones de beneficio 
mutuo 
c) Enfoque exclusivo en reparto de valor 
d) Desconocimiento de criterios objetivos 
e) Priorización del resultado sobre la 
relación 
Respuesta correcta: b 
 
18. La "aversión a la pérdida" como sesgo 
cognitivo lleva a: 
a) Asumir riesgos calculados 
estratégicamente 
b) Preferir evitar pérdidas antes que ganar 
beneficios 
c) Evaluar objetivamente costos y 
beneficios 
d) Tomar decisiones basadas en evidencia 
sólida 
e) Mantener flexibilidad en las concesiones 
Respuesta correcta: b 
 

19. La estrategia de "crear valor antes de 
repartirlo" implica: 
a) Concentrarse solo en el reparto de 
recursos existentes 
b) Buscar diferencias explotables para 
ampliar la tarta 
c) Ignorar los intereses de la contraparte 
d) Limitar las opciones a soluciones 
tradicionales 
e) Priorizar ganancias inmediatas sobre 
sostenibilidad 
Respuesta correcta: b 
 
20. La conclusión central del capítulo 
establece que la negociación efectiva 
requiere: 
a) Enfoques simplistas y directos 
b) Improvisación y espontaneidad 
c) Disciplina estructurada y arte relacional 
d) Adhesión rígida a posiciones iniciales 
e) Concentración exclusiva en resultados 
económicos 
Respuesta correcta: c 
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Capítulo II 

Comprendiendo la naturaleza del conflicto 

 

a negociación no existe en el vacío; emerge como respuesta directa 

al conflicto. Entender la naturaleza profunda del conflicto es, por 

tanto, el primer paso para dominar el arte de la negociación. Lejos 

de ser simplemente un desacuerdo o una ruptura, el conflicto es la materia 

prima, el sustrato sobre el cual se construye todo proceso de negociación. 

Como señalan Munduate y Medina (2021), "la negociación es un proceso 

de gestión del conflicto en el que las partes intentan regularlo de forma 

pacífica y directa" (p. 33). Este capítulo se adentra en la anatomía del 

conflicto, explorando sus dimensiones, su dinámica perceptual y su 

inherente dualidad como fuerza tanto constructiva como destructiva. 

2.1. ¿Qué es un conflicto? 

2.1.1. Definiciones y dimensiones 

Un conflicto surge cuando dos o más partes perciben que sus intereses, 

objetivos, valores o necesidades son incompatibles. Esta definición 

subraya la centralidad de la percepción; no es necesario que el 

antagonismo sea real, basta con que sea percibido como tal para que el 

conflicto exista.  

L 
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Operativamente, existe conflicto cuando actores interdependientes 

perciben incompatibilidades entre sus metas, valores o recursos, y 

anticipan o experimentan interferencia en la consecución de sus objetivos. 

El conflicto no es solo choque de posiciones; incluye dimensiones 

cognitivas (creencias, expectativas), afectivas (emociones) y conductuales 

(estrategias de interacción). La obra de Deutsch subrayó que los conflictos 

pueden canalizarse de forma constructiva si se promueven metas 

cooperativas, comunicación abierta y normas de justicia, y que degeneran 

cuando dominan metas competitivas, desconfianza y atribuciones 

negativas estables. 

2.1.2. Niveles de análisis: intrapersonal, interpersonal, grupal y social 

El conflicto no es un fenómeno único; adopta formas y dinámicas distintas 

según el nivel en el que emerge. Diferenciar estos niveles permite 

diagnosticar mejor, elegir estrategias adecuadas y anticipar efectos de 

desborde (cuando un conflicto en un nivel migra o se amplifica en otro). 

La literatura clásica y contemporánea coincide en que los conflictos 

pueden ser simultáneamente psicológicos, relacionales, organizacionales 

y estructurales, y que su trayectoria depende de cómo se gestionan las 

interdependencias y las reglas del juego en cada plano (Deutsch, 1973; 

Pruitt & Kim, 2004; Coser, 1998; Dahrendorf, 2022). 

a) Intrapersonal 

• Qué es. Tensión interna entre metas, valores, roles o identidades de 

una misma persona (p. ej., dilemas éticos, conflicto rol-rol, 

ambivalencias afectivas). 

• Cómo se manifiesta. Rumiación, postergación de decisiones, 

oscilación entre cursos de acción, “parálisis por análisis”. 

• Por qué importa para negociar. Un negociador con conflicto 

intrapersonal no resuelto proyecta ambigüedad: cambia anclas, 

lanza mensajes contradictorios y debilita su credibilidad. 

• Indicadores y preguntas útiles. 
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­ ¿Mis objetivos están jerarquizados (mínimo, meta, ambicioso) o 

compiten entre sí? 

­ ¿Qué principios no estoy dispuesto(a) a transar y cuáles son mis 

trade-offs aceptables? 

Intervenciones típicas. Clarificación de intereses y valores, reglas “si–

entonces” para decisiones bajo presión, preparación emocional (guiones 

ante preguntas difíciles), consulta ética o de pares (Pruitt & Kim, 2004). 

b) Interpersonal 

• Qué es. Controversia entre dos o más personas con 

interdependencia (comparten recursos, reputación, tiempos o 

resultados). 

• Cómo se manifiesta. Choques de posiciones, malentendidos, 

atribuciones hostiles estables (“siempre”, “nunca”), escaladas 

reactivas. 

• Por qué importa para negociar. Es el nivel más visible en la mesa; 

aquí se construyen o erosionan confianza y legitimidad 

procedimental. 

• Indicadores y preguntas útiles. 

­ ¿Hablamos de posiciones o de intereses? 

­ ¿Existe un lenguaje compartido de criterios objetivos (datos, 

normas, peritajes)? 

Intervenciones típicas. Escucha activa, preguntas poderosas, co-

producción de evidencia, acuerdos de procedimiento (turnos, pausas, 

síntesis), generación de paquetes integrativos (Fisher, Ury & Patton, 2011; 

Pruitt & Kim, 2004). 

c) Grupal (intragrupar e intergrupar) 

• Qué es. Tensiones dentro de un equipo o entre 

equipos/áreas/comunidades. Incluye luchas por estatus, recursos, 

reconocimiento o interpretación de la misión. 
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• Cómo se manifiesta. Faccionalización, coaliciones ad-hoc, sesgos 

endogrupales/exogrupales, “pensamiento de grupo” que sofoca 

disenso útil. 

• Por qué importa para negociar. Los mandatos de los representantes 

y la viabilidad de los compromisos dependen del alineamiento 

interno; sin cohesión mínima, los acuerdos se caen al regresar con 

los mandantes. 

• Indicadores y preguntas útiles. 

­ ¿Quiénes son los mandantes y qué vetos potenciales existen? 

­ ¿Qué incentivos internos refuerzan la cooperación o la 

competencia? 

Intervenciones típicas. Diseño de procesos participativos, reglas para 

deliberación segura, manejo de coaliciones, pruebas de realidad internas 

antes de la mesa, facilitación neutral para evitar dominancias y asegurar 

voz a minorías (Coser, 1998; Pruitt & Kim, 2004). 

d) Social (estructural, comunitario, societal) 

• Qué es. Conflictos que implican grandes colectivos (comunidades, 

sectores, regiones, Estados) y que reflejan asimetrías de poder, 

distribución de recursos, marcos normativos y memorias históricas. 

• Cómo se manifiesta. Disputas por territorio y recursos, polarización 

mediática, ciclos de movilización, marcos de identidad y dignidad. 

• Por qué importa para negociar. La legitimidad pública del proceso 

y del resultado es condición de sostenibilidad; un acuerdo 

técnicamente correcto puede fracasar si ignora percepciones de 

justicia y actores ausentes. 

• Indicadores y preguntas útiles. 

­ ¿El objeto del acuerdo es lícito y legítimo? ¿Qué terceros 

afectados deben estar representados? 

­ ¿Qué ventanas de oportunidad (presupuestales, políticas) y qué 

riesgos sistémicos existen? 
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Intervenciones típicas. Estrategias de transformación además de 

resolución (reformas de reglas, verdad y reconciliación, mecanismos de 

rendición de cuentas), peritajes independientes, monitoreo público y 

participación escalonada (Dahrendorf, 2022; Lederach, 1997). 

2.2. El cristal de la percepción 

2.2.1. Actitud, punto de vista, enfoque y estilo: distinciones clave 

La manera en que filtramos la realidad determina nuestra respuesta al 

conflicto. 

­ Actitud: Predisposición psicológica general hacia el conflicto (¿lo 

veo como una amenaza o una oportunidad?). 

­ Punto de Vista (Frame): La "lente" específica a través de la cual 

interpretamos un conflicto particular (p.ej., un marco de ganar-

perder, de justicia, de autoafirmación). 

­ Enfoque: La dirección de nuestra energía (¿nos enfocamos en el 

pasado y la culpa, o en el futuro y las soluciones?). 

­ Estilo: El patrón de comportamiento que exhibimos (competitivo, 

colaborativo, etc.), como se detalló en el capítulo anterior. 

2.2.2. Ejercicio de autoconciencia: identificando tu actitud personal 

Reflexione sobre un conflicto reciente. ¿Su reacción inicial fue de temor y 

evitación, o de interés y abordaje proactivo? ¿Se sintió principalmente 

atacado o desafiado a encontrar una solución? Reconocer esta actitud 

predeterminada es el primer paso para gestionarla de forma consciente 

(Kahneman, 2012). 

2.2.3. Escuelas sociológicas del conflicto 

La manera en que observamos, interpretamos y tratamos un conflicto está 

condicionada por marcos teóricos más amplios. Tres familias de la 

sociología —Funcionalismo, Teoría del Conflicto e Interaccionismo 

Simbólico— ofrecen lentes distintos y complementarios para comprender 

su origen, dinámica y posibles salidas. Elegir un lente no es solo un 
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ejercicio académico: orienta qué datos miramos, qué soluciones 

consideramos legítimas y qué rol le asignamos a la negociación. 

a) Funcionalismo: orden, normas y restauración del equilibrio 

Para el funcionalismo clásico, la sociedad es un sistema interdependiente 

de instituciones que cumplen funciones para mantener la integración y la 

estabilidad (Parsons, 1951; Merton, 1968). El conflicto aparece como 

disfunción o desajuste entre roles, normas y expectativas; por ello, su 

tratamiento tiende a priorizar la reafirmación de reglas, la clarificación de 

roles y la reparación de mecanismos de socialización y coordinación. 

Ahora bien, autores como Coser (1956) —en diálogo con Simmel— 

matizan esta visión: ciertos conflictos cumplen funciones positivas, como 

liberar tensiones, actualizar normas o reforzar límites del grupo. 

Implicación práctica para la negociación: se privilegia el diseño de 

procesos que restauren legitimidad normativa (criterios objetivos, reglas 

claras, previsibilidad), la gestión de roles y mandatos (quién puede ofrecer 

qué) y los mecanismos de cumplimiento (seguimiento, sanciones 

proporcionales). 

Preguntas típicas: ¿qué norma o arreglo institucional falló?, ¿qué función 

cumple el conflicto en esta organización?, ¿qué ajustes procedimentales 

restauran la coordinación? 

b) Teoría del Conflicto: poder, intereses y cambio social 

Desde Marx y las reelaboraciones contemporáneas (Dahrendorf, 1959; 

Collins, 1975), el conflicto es estructural: surge de asimetrías de poder y 

de la distribución desigual de recursos y oportunidades. Las instituciones 

reflejan relaciones de dominación, por lo que el conflicto no es un 

accidente sino un motor de cambio (a veces disruptivo). Negociar, en este 

enfoque, es una práctica política donde se disputa poder, se reconfiguran 

reglas y se ensayan redistribuciones. 
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Implicación práctica para la negociación: es crucial mapear intereses y 

capacidades, reconocer asimetrías (materiales, simbólicas, jurídicas), 

fortalecer la BATNA de actores débiles (coaliciones, peritajes, acceso a 

foros) y construir acuerdos que no solo “cierren casos” sino que 

modifiquen incentivos y equilibren el campo de juego. 

Preguntas típicas: ¿quién gana y quién pierde bajo las reglas actuales?, 

¿qué estructuras alimentan el conflicto?, ¿qué reformas institucionales o 

redistributivas hacen sostenible el acuerdo? 

c) Interaccionismo simbólico: significados, identidades y encuadres 

Para el interaccionismo, la vida social se sostiene en definiciones 

compartidas de la situación; los significados emergen de la interacción y 

son continuamente negociados (Mead, 1934; Blumer, 1969). El conflicto 

aparece cuando actores enmarcan de manera distinta lo que está en juego, 

se sienten descalificados en su identidad o ven amenazados sus 

“territorios del yo” (Goffman, 1959, 1967). No basta con mover recursos: 

hay que reencuadrar la situación, reconocer identidades y cuidar el trato. 

Implicación práctica para la negociación: énfasis en escucha activa, 

reconocimiento, gestión de la “cara” (face), narrativas que transformen 

posiciones en intereses y creación de marcos de legitimidad compartidos 

(criterios, lenguaje común, rituales de respeto). 

Preguntas típicas: ¿cómo definen las partes lo que está ocurriendo?, ¿qué 

metáforas o historias sostienen sus posiciones?, ¿qué gestos de 

reconocimiento cambiarían el clima de la mesa? 

2.3. Dualidad del conflicto: fuerza constructiva y destructiva 

El conflicto no es, por naturaleza, ni bueno ni malo: su dirección depende 

de los incentivos, de las reglas del proceso y de las percepciones de las 

partes. La investigación muestra que, bajo condiciones cooperativas y 

procedimientos vistos como justos, el conflicto tiende a producir 

aprendizaje, creatividad y acuerdos más sólidos; bajo marcos 
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competitivos, opacidad informativa y deslegitimación mutua, suele 

derivar en deterioro relacional, polarización y, en casos extremos, 

violencia (Deutsch, 1973; Pruitt & Kim, 2004). 

2.3.1. Conflicto constructivo: cambio, innovación y fortalecimiento 

relacional 

Un conflicto se vuelve constructivo cuando el diseño del proceso y la 

conducta de los actores favorecen la cooperación, la circulación de 

información relevante y la búsqueda de criterios objetivos. Ello permite 

cuestionar supuestos, corregir errores y “ampliar la tarta” creando 

opciones que atienden intereses diversos. Además, la vivencia de justicia 

procesal —ser escuchado, comprendido y tratado con respeto— 

incrementa el valor subjetivo de la negociación y la disposición al 

cumplimiento, fortaleciendo la relación para el futuro (Curhan, Elfenbein 

& Xu, 2006; Fisher, Ury & Patton, 2011). 

Mecanismos típicos del conflicto constructivo: apertura de información 

clave y validación conjunta de datos; focalización en intereses subyacentes 

(no solo posiciones); co-diseño de criterios y estándares; generación de 

paquetes integrativos que intercambian variables de distinto valor para 

cada parte; y redacción de cláusulas verificables con seguimiento y 

revisión. Indicadores observables: aumento de alternativas sobre la mesa, 

lenguaje orientado a problemas y no a personas, reciprocidad en 

concesiones, síntesis periódicas y acuerdos parciales que construyen 

inercia cooperativa (Pruitt & Kim, 2004; Fisher et al., 2011). 

2.3.2. Conflicto destructivo: deterioro, polarización y violencia 

El conflicto deviene destructivo cuando se privilegian metas competitivas, 

se restringe la información, se multiplican las atribuciones hostiles y se 

normalizan tácticas de presión (amenazas, ultimátums, deslegitimación). 

En estas condiciones, los desacuerdos escalan en una espiral de acción-

reacción que erosiona confianza, fragmenta grupos y puede culminar en 

violencia física o psicológica. El modelo de nueve etapas de escalada de 
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Glasl describe este descenso: desde el endurecimiento y la polarización, 

pasando por la “pérdida de rostro” y las amenazas, hasta la “juntos hacia 

el abismo”, cuando las partes aceptan daños propios con tal de dañar al 

otro (Glasl, 1999; Jordan, 2000). 

Señales de trayectoria destructiva: proliferación de generalizaciones 

(“siempre”, “nunca”), cierre cognitivo y confirmación selectiva, 

sustitución de criterios por identidades (“ellos” vs. “nosotros”), 

audiencias internas que premian la dureza, y abandono de canales 

formales en favor de filtraciones y escraches. Intervenciones 

recomendadas: “cortafuegos” de proceso (pausas, caucus, facilitación 

neutral), separación temporal de temas identitarios y distributivos, 

enfriamiento mediante verificación de hechos por terceros, restauración 

de criterios compartidos y, si el nivel de escalada es alto, cambio de foro 

(mediación reforzada, arbitraje o tutela institucional) con garantías de 

seguridad y rendición de cuentas (Pruitt & Kim, 2004). 

2.3.3. Factores que orientan la dirección del conflicto 

La dirección (constructiva o destructiva) depende de factores clave: 

La trayectoria de un conflicto, hacia salidas constructivas o destructivas, 

no es aleatoria. Depende de un conjunto de factores que operan como 

palancas de diseño: si se intervienen a tiempo y con método, aumentan la 

probabilidad de aprendizaje, innovación y acuerdos sostenibles; si se 

descuidan, alimentan escaladas, polarización y ruptura (Deutsch, 1973; 

Pruitt & Kim, 2004). 

a) Comunicación y régimen de información 

Cuando la comunicación es abierta, específica y orientada al problema, 

con verificación conjunta de hechos y espacio para la discrepancia, el 

conflicto suele encaminarse de modo constructivo. En cambio, la 

opacidad, la ambigüedad estratégica y la descalificación personal 

fomentan atribuciones hostiles y “espirales” de escalada (Glasl, 1999). 
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Indicadores: preguntas genuinas, uso de datos verificables, síntesis 

periódicas, registro de acuerdos parciales; o, en negativo, generalizaciones 

(“siempre/nunca”), rumores, interrupciones constantes. 

Palancas: co-producir evidencia (peritajes conjuntos), reglas de turno y 

escucha, lenguaje de hipótesis (“podría ser que…”), actas de avance y 

“pruebas de realidad” sobre propuestas (Fisher, Ury & Patton, 2011). 

b) Poder y asimetrías 

Los conflictos tienden a degradarse cuando una parte coacciona o cuando 

la asimetría impide el consentimiento libre. El reequilibrio procedimental 

(criterios objetivos, transparencia, participación de terceros, tiempos 

razonables) y sustantivo (mejorar BATNA de actores débiles, acceso a 

información) vuelve posible crear y repartir valor sin humillación (Lax & 

Sebenius, 1986). 

Indicadores: ultimátums, “falta de autoridad” como táctica, vetos opacos; 

o, en positivo, criterios compartidos y mandatos claros. 

Palancas: estándares externos (normas, precios de referencia), ampliación 

de mandato, coaliciones legítimas, mediación con reglas de simetría 

(Raiffa, 1982; Mnookin, 2010). 

c) Gestión emocional y clima relacional. 

La reconducción de emociones (ira, miedo, ansiedad, vergüenza) y el 

cuidado del valor subjetivo —sensación de respeto, voz y justicia— 

predicen cumplimiento y calidad del acuerdo (Curhan, Elfenbein & Xu, 

2006). Si las emociones dominan sin contención, emergen reactividad, 

cierres cognitivos y concesiones impulsivas. 

Indicadores: tono creciente, acusaciones globales, prisa por cerrar “a 

cualquier precio”; o, en positivo, pausas oportunas, paráfrasis y 

validación de preocupaciones. 
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Palancas: pausas y caucus, reglas de trato, reconocimiento explícito, 

reencuadres, comenzar por temas de baja controversia para construir 

inercia cooperativa (Thompson, 2015). 

d) Diseño del proceso y criterios de legitimidad 

Procesos con agenda clara, secuenciación inteligente, tiempos definidos y 

criterios objetivos tienden a canalizar el conflicto constructivamente. Lo 

contrario —reglas difusas, sesiones erráticas, ausencia de criterios— 

habilitas tácticas de presión y sospechas de arbitrariedad (Fisher et al., 

2011). 

Indicadores: desorden procedimental, cambios constantes de reglas, 

discusiones sobre personas más que sobre problemas. 

Palancas: acuerdos de procedimiento, calendario y hitos, redacción 

progresiva de cláusulas verificables, mecanismos de seguimiento y 

revisión. 

e) Intervención de terceros y ventanas de oportunidad 

La facilitación/mediación temprana puede contener escaladas y restaurar 

comunicación y confianza; en estadios avanzados de escalada puede 

requerirse arbitraje o cambio de foro (Glasl, 1999). Además, ventanas 

políticas, presupuestales o sociales abren oportunidades para cerrar 

acuerdos que en otros momentos no serían viables. 

Indicadores: bucles repetidos sin avance, desbordes a audiencias externas, 

“pérdida de rostro”. 

Palancas: selección de un tercero creíble, protocolos para manejo de crisis, 

segmentación de temas identitarios y distributivos, aprovechamiento de 

momentos de alta alineación (Vallacher, Coleman, Nowak & Bui-

Wrzosinska, 2010). 

f) Incentivos y audiencias 
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Los conflictos se orientan por lo que premian las audiencias internas y 

externas. Si los mandantes valorizan la dureza pública, los representantes 

adoptarán posturas rígidas; si se premia la solución con legitimidad, 

aumentan los comportamientos cooperativos. 

Indicadores: discursos “para la tribuna”, filtraciones selectivas, 

recompensas a la intransigencia. 

Palancas: gestión de mandantes (informes periódicos, criterios 

acordados), comunicación responsable y rendición de cuentas que 

reconozca avances sin humillar a la contraparte (Ury, 2007). 

g) Historia y memoria del conflicto 

Grievances no resueltas, humillaciones previas o incumplimientos 

erosionan la confianza y orientan trayectorias destructivas. 

Indicadores: “facturas” del pasado, recordatorios de agravios en cada 

reunión. 

Palancas: reconocimiento y reparación selectiva, cláusulas de garantía, 

fases piloto con verificación independiente, rituales mínimos de 

reconciliación donde corresponda (Lederach, 1997). 

2.4. Marcos teóricos para la complejidad 

Los conflictos pueden diagnosticarse con lentes clásicos que ayudan a 

ordenar causas y efectos, y también con enfoques de complejidad que 

explican por qué, aun con “buenas” técnicas, ciertos casos se vuelven 

inestables, no lineales e impredecibles. Integrar ambas miradas mejora el 

diagnóstico y el diseño del proceso negociador. 

2.4.1. Teorías clásicas del conflicto 

a. El triángulo ABC de Galtung. 

Galtung propone que todo conflicto puede analizarse a través de tres 

vértices interrelacionados: Actitudes (percepciones, emociones, 

creencias), Behavior/Comportamientos (acciones visibles) y 
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Contradicciones (incompatibilidades subyacentes de metas o intereses). El 

modelo distingue lo latente (actitudes/contradicciones) de lo manifiesto 

(conductas), y sugiere intervenir de forma coherente en los tres frentes: 

clarificar la contradicción con criterios objetivos, moldear 

comportamientos mediante reglas de interacción, y trabajar actitudes con 

reconocimiento y reencuadre (por ejemplo, transformar “ellos vs. 

nosotros” en “problema común”). Es un marco de diagnóstico muy usado 

en estudios de paz y análisis de conflictos sociales.  

b. Teoría de la atribución. 

En conflicto tendemos a explicar nuestros errores por factores externos 

(“no tuvimos datos”) y los del otro por rasgos internos (“son 

irresponsables”): es el sesgo actor–observador y la “falacia de atribución” 

descrita por Heider. Weiner amplía este enfoque mostrando que cómo 

atribuimos causas (locus, estabilidad, controlabilidad) moldea emociones 

(ira, vergüenza, culpa) y conductas posteriores. En negociación, pasar de 

atribuciones internas estables (“no cumplen porque son deshonestos”) a 

atribuciones más matizadas (“hay cuellos de botella controlables”) abre 

espacio a soluciones y reduce la reactividad. Un “chequeo de 

atribuciones” —¿qué evidencia tengo?, ¿qué explicaciones alternativas 

existen?, ¿qué parte es controlable por mí?, es una microtécnica potente 

para desescalar.  

c. Implicaciones prácticas (clásicos - mesa de negociación). 

Diagnostique A-B-C antes de sentarse: qué contradicción exacta está en 

juego, qué actitudes dominan y qué comportamientos visibles confirman 

o desmienten narrativas. 2) Ancle la conversación en criterios para tratar 

la C (contradicción), acuerde reglas para encauzar la B (comportamientos) 

y practique reconocimiento y lenguaje de hipótesis para cuidar la A 

(actitudes). 3) Haga una auditoría de atribuciones cuando note juicios 

globales y estables sobre la contraparte. Estas prácticas están alineadas con 
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marcos de resolución y transformación de conflictos consolidados en la 

literatura.  

2.4.2. Caos y complejidad aplicados al conflicto 

a. Conflictos como sistemas dinámicos y adaptativos. 

Muchos conflictos (especialmente los intratables) se comportan como 

sistemas dinámicos: presentan retroalimentaciones (espirales de 

retaliación), atractores (patrones a los que el sistema “cae”, como la 

polarización), no linealidad (pequeñas intervenciones producen grandes 

efectos o ninguno), sensibilidad a condiciones iniciales y emergencia 

(propiedades del todo que no se deducen de las partes por separado). Esta 

perspectiva explica por qué escaladas repentinas o “atascos” persistentes 

son comunes, y por qué a veces microcambios de proceso —una pausa, 

una validación conjunta de datos, una nueva regla— provocan 

desplazamientos significativos del sistema hacia trayectorias más 

cooperativas.  

b. Modelado y marcos de decisión en contextos complejos. 

La simulación y los modelos basados en agentes muestran cómo reglas 

simples de interacción pueden generar patrones colectivos (cooperación, 

segregación, ciclos de represalia), ofreciendo intuiciones para diseñar 

incentivos y secuencias de negociación más robustas. En gestión y 

liderazgo, el marco Cynefin distingue dominios simples/complicados de 

los complejos/caóticos y sugiere responder probando–interpretando–

ajustando (“probe–sense–respond”) en vez de ejecutar planes rígidos, una 

lógica muy útil para conflictos con alta incertidumbre.  

Implicaciones prácticas (complejidad → mesa de negociación). 

­ Iteración y pilotos: acuerde experimentos seguros (cláusulas piloto 

con verificación independiente) antes de escalar compromisos; 

aprenda–ajuste–escale.  

­ Microdiseños de proceso: altere bucles de retroalimentación 

introduciendo reglas de turno, síntesis periódicas, y co-producción 
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de evidencia para cambiar el “atractor” del sistema (de la 

desconfianza al trabajo sobre hechos).  

­ Resiliencia y redundancia: construya acuerdos robustos a shocks 

(mecanismos de revisión, salvaguardas, responsables alternos) en 

lugar de depender de un único punto de fallo.  

­ Lectura del contexto: en dominios complejos, evite diagnósticos 

cerrados y privilegie sondeos que revelen información oculta (p. ej., 

sesiones breves con stakeholders externos) antes de comprometer 

recursos políticos. 

2.5. Estrategias de intervención más allá de “resolver” 

2.5.1. Manejo, resolución y transformación 

No todos los conflictos exigen, ni permiten, el mismo tipo de intervención. 

Elegir bien qué hacer (manejar, resolver o transformar) y cuándo hacerlo 

es tan importante como la pericia en la mesa. A continuación, se detallan 

objetivos, alcances, instrumentos, indicadores de avance, riesgos y 

ejemplos operativos para cada estrategia, más señales para cambiar de 

modo cuando el contexto lo pide. 

a. Manejo del conflicto 

Propósito. Contener efectos negativos (daño, costos, 

interrupciones), estabilizar el sistema y mantener condiciones mínimas 

de convivencia o funcionamiento sin abordar necesariamente las causas 

profundas. Útil en conflictos intratables, de alta sensibilidad o cuando 

faltan información, seguridad o mandato. 

Cuándo usarlo. 

• ZOPA negativa o incierta; datos críticos ausentes. 

• Asimetrías extremas, amenazas creíbles, mala fe o alto nivel de 

escalada. 

• Interdependencia alta pero ventanas políticas cerradas; necesidad 

de “comprar tiempo”. 

Instrumentos típicos. 
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• Acuerdos de procedimiento: reglas de interacción, pausas, 

horarios, orden del día, confidencialidad acotada. 

• Protocolos de crisis: qué hacer ante bloqueos, incidentes, rumores; 

contactos de emergencia; “cortafuegos” comunicacionales. 

• Medidas de mitigación: amortiguadores temporales (p. ej., barreras 

acústicas, rutas alternas, cronogramas de obra), compensaciones 

provisionales condicionadas a verificación. 

• Terceros neutrales: facilitación, observación independiente, 

verificación de hechos (fact-checking). 

• Separación de temas: diferir identitarios; tratar primero 

riesgos/seguridad. 

Indicadores de avance. 

• Reducción de incidentes y de costos (tiempo perdido, sanciones, 

accidentes). 

• Cumplimiento de protocolos y tiempos; trazabilidad de decisiones. 

• Restablecimiento de canales de comunicación formales. 

Riesgos y mitigaciones. 

• Riesgo: cronificación del conflicto (“patear la lata”). 

Mitigación: cláusula de revisión con fecha y criterios para pasar a 

“resolución”. 

• Riesgo: percepción de “lavado de legitimidad”. 

Mitigación: transparencia acotada, actas públicas de lo 

procedimental, monitoreo independiente. 

Ejemplo operativo. Obra vial con alta conflictividad: se pacta un protocolo 

de convivencia (ventanas horarias, desvíos, línea directa de incidentes), 

un comité de crisis con reuniones semanales y un peritaje conjunto para 

producir la base técnica que permita, luego, negociar soluciones de fondo. 

a. Resolución del conflicto 

Propósito. Cerrar la controversia atendiendo causas subyacentes y 

diseñando un acuerdo implementable y verificable que haga innecesaria 

la disputa. 
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Cuándo usarlo. 

• Información suficiente para estimar ZOPA. 

• Mandatos claros y capacidad de cumplimiento. 

• Condiciones mínimas de seguridad y legitimidad procesal. 

Instrumentos típicos. 

• Diagnóstico por intereses (mapa de intereses-temores-umbrales) y 

criterios objetivos (normas, precios, peritajes). 

• Generación de opciones y paquetes integrativos (intercambios 

entre variables de distinto valor). 

• Pruebas de realidad (escenarios, límites, costos de no acuerdo). 

• Redacción de cláusulas verificables: quién, qué, cuándo, cómo se 

mide, qué pasa si falla. 

• Diseño de sistema de disputas (DSD): escalera de solución, 

tiempos, árbitros, evidencia. 

• Plan de implementación y seguimiento: hitos, indicadores, 

responsables, revisiones. 

Indicadores de avance. 

• Acuerdos parciales con ganancia mutua y contrapartidas claras. 

• Documento de acuerdo con métricas, plazos y mecanismos de 

verificación. 

• Disminución de quejas y de litigios; cumplimiento temprano de 

“quick wins”. 

Riesgos y mitigaciones. 

• Riesgo: acuerdo técnicamente correcto, pero socialmente frágil. 

Mitigación: participación de actores afectados, valor subjetivo (trato, 

voz, respeto), comunicación pública. 

• Riesgo: sobre-promesas. 

Mitigación: pilotos, fases y condicionalidades (“si X se cumple, 

entonces Y entra en vigor”). 

Ejemplo operativo. Reasentamiento urbano: se negocian tres 

paquetes alternativos que combinan compensación, cronograma, 
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garantías de servicios y empleo local; se acuerdan peritajes conjuntos, un 

plan de transición en fases y un comité de seguimiento con indicadores 

trimestrales. 

c. Transformación del conflicto 

Propósito. Ir más allá del acuerdo puntual: cambiar patrones de 

relación, reglas e incentivos que alimentan el conflicto, de modo que la 

controversia se convierta en capacidad social para manejar diferencias y 

generar valor. 

Cuándo usarlo. 

• Conflictos recurrentes o intratables con memorias de agravio. 

• Fallas estructurales (normativas, de poder, de acceso a información). 

• Objetivo político/social de construir confianza y cooperación a largo 

plazo. 

Instrumentos típicos. 

• Reformas institucionales: ajustes normativos, nuevos estándares, 

mejora de fiscalización, presupuestos participativos. 

• Reequilibrio de poder: fortalecimiento de capacidades (formación 

técnica y organizativa), acceso a información pública de calidad, 

coaliciones. 

• Procesos restaurativos: reconocimiento de daños, medidas de 

reparación, rituales de reconciliación donde aplique. 

• Infraestructura de diálogo permanente: mesas estables, 

observatorios, alertas tempranas, verificación independiente. 

• Cambios culturales: campañas de reencuadre (de “ellos vs. 

nosotros” a “problema común”), códigos de conducta inter-actor. 

Indicadores de avance. 

• Descenso sostenido de incidentes y de escaladas públicas. 

• Cumplimiento sostenido de reglas nuevas; aprendizaje 

institucional (ajustes iterativos). 

• Aumento de proyectos colaborativos y de confianza medida 

(encuestas, paneles). 
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Riesgos y mitigaciones. 

• Riesgo: fatiga y expectativas difusas. 

Mitigación: hitos medibles, proyectos tractores con resultados 

visibles, comunicación periódica. 

• Riesgo: captura del proceso por élites. 

Mitigación: transparencia, rotación de representantes, auditorías 

externas. 

Ejemplo operativo. Conflicto socioambiental repetido: además del 

acuerdo de compensaciones, se crea una mesa permanente con 

presupuesto y mandato, se establece un fondo concursable para proyectos 

comunitarios con co-gestión, se publican tableros de monitoreo ambiental 

en tiempo real y se ajusta la norma para licencias futuras. 

2.5.2. ¿Cuándo es estratégico evadir un conflicto? 

No siempre es inteligente o necesario enfrentar un conflicto. La evasión es 

estratégica cuando: el costo de la confrontación supera con creces el 

beneficio, no se tiene el poder suficiente para influir en el resultado, se 

necesita tiempo para prepararse, o el conflicto es sintomático de un 

problema que se resolverá por otros medios. 
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Conclusiones refrescantes 

1. El conflicto es un sustrato inherente a la interacción humana. Lejos 

de ser una anomalía o un fallo en el sistema, se erige como la materia 

prima esencial y el contexto inevitable en el que la negociación 

despliega su utilidad. La negociación es, en esencia, un proceso 

sofisticado de gestión conversacional del conflicto. 

2. La percepción es la piedra angular. Se ha demostrado que la realidad 

objetiva del conflicto es menos determinante que su realidad 

percibida. La actitud, el punto de vista o frame, y el enfoque con el 

que las partes interpretan la situación, constituyen el cristal a través 

del cual se define la naturaleza de la disputa y se delimitan los 

caminos de acción posibles. Gestionar el conflicto implica, en primer 

lugar, gestionar las percepciones propias y comprender las ajenas. 

3. La dualidad es una característica inherente, no un accidente. El 

conflicto no es intrínsecamente bueno ni malo; es una fuerza 

potentísima cuya dirección—constructiva o destructiva—depende 

de factores críticamente manejables. La calidad de la comunicación, 

el equilibrio de poder, la gestión emocional y la oportunidad de las 

intervenciones actúan como timón, orientando el proceso hacia la 

innovación y el fortalecimiento relacional o, por el contrario, hacia 

el deterioro y la polarización. 

4. La complejidad exige marcos teóricos diversos. La visión simplista 

de causa-efecto es insuficiente. La aplicación de marcos como la 

Teoría de la Complejidad y el Caos revela al conflicto como un 

sistema dinámico, no lineal y emergentista, donde la predictibilidad 

absoluta es ilusoria. Esta comprensión fomenta la humildad 

estratégica y la necesidad de adaptación continua. 

5. La intervención estratégica es multidimensional. Superar la idea de 

que el único objetivo es "resolver" constituye un avance crucial. La 

distinción operativa entre manejo, resolución y transformación del 

conflicto dota al negociador de un espectro táctico. Reconocer 
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cuándo es estratégico evadir un conflicto, o cuándo se debe aspirar 

a su transformación profunda, es tan importante como saber 

resolverlo. 
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Autoevaluación 

 
1. La definición de conflicto presentada en 
el capítulo subraya que: 
a) Siempre implica un desacuerdo objetivo 
y cuantificable. 
b) Es sinónimo de violencia o agresión 
física. 
c) Surge cuando las partes perciben que 
sus intereses son incompatibles. 
d) Es evitable en la mayoría de las 
interacciones humanas. 
Respuesta correcta: c 
 
2. Un empleado que debe elegir entre un 
ascenso que implica mudarse o quedarse 
cerca de su familia enferma experimenta 
un conflicto: 
a) Interpersonal 
b) Grupal 
c) Social 
d) Intrapersonal 
Respuesta correcta: d 
 
3. La "actitud personal" hacia el conflicto se 
refiere principalmente a: 
a) El estilo de negociación que se utiliza de 
forma habitual. 
b) La predisposición psicológica a verlo 
como una amenaza o una oportunidad. 
c) La táctica específica elegida para una 
negociación difícil. 
d) El marco o "lente" interpretativo de un 
conflicto particular. 
Respuesta correcta: b 
 
 
4. Según la escuela del Funcionalismo en 
sociología, el conflicto es visto 
principalmente como: 
a) Un motor inevitable y necesario del 
cambio social. 
b) Un fenómeno disfuncional que debe ser 
superado. 
c) Una construcción social sin base real. 
d) El resultado de la lucha de clases 
económicas. 

Respuesta correcta: b 
 
5. ¿Cuál de los siguientes es un ejemplo de 
resultado de un "conflicto constructivo"? 
a) Polarización y formación de facciones 
irreconciliables. 
b) Innovación y mejora de procesos gracias 
al debate de ideas. 
c) Deterioro de la comunicación y aumento 
de la desconfianza. 
d) Imposición de la solución de la parte más 
poderosa. 
Respuesta correcta: b 
 
6. La teoría que explica cómo los conflictos 
son sensibles a las condiciones iniciales y 
sus resultados son a menudo 
impredecibles es: 
a) La Teoría de la Atribución. 
b) El Modelo de los Estilos de Negociación. 
c) La Teoría de la Complejidad y el Caos. 
d) El Triángulo del Conflicto de Galtung. 
Respuesta correcta: c 
7. Una estrategia de intervención cuyo 
objetivo principal es contener los efectos 
negativos de un conflicto sin abordar 
necesariamente sus causas profundas se 
denomina: 
a) Transformación del conflicto. 
b) Resolución del conflicto. 
c) Negociación integradora. 
d) Manejo del conflicto. 
Respuesta correcta: d 
 
8. La herramienta principal para la 
"Resolución del Conflicto" es: 
a) La imposición de la autoridad. 
b) La evasión estratégica. 
c) La negociación. 
d) La facilitación y el diálogo profundo. 
Respuesta correcta: c 
 
9. ¿En cuál de las siguientes situaciones 
sería más estratégico EVADIR un 
conflicto? 
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a) Cuando el tema es fundamental para los 
objetivos a largo plazo de tu equipo. 
b) Cuando no se tiene suficiente poder o 
información para influir en el resultado de 
forma positiva. 
c) Cuando la relación con la contraparte es 
crucial y debe preservarse a toda costa 
mediante el diálogo. 
d) Cuando se detecta una oportunidad 
clara para innovar y crear valor conjunto. 
Respuesta correcta: b 
 
 
10. El concepto de "dualidad del conflicto" 
hace referencia a: 
a) La existencia de solo dos partes en un 
conflicto. 
b) Su naturaleza de ser al mismo tiempo 
intrapersonal e interpersonal. 
c) Su potencial para ser tanto una fuerza 
constructiva como destructiva. 
d) La elección entre un estilo competitivo o 
colaborativo. 
Respuesta correcta: c 
 
11. Si en una negociación una parte 
interpreta la propuesta de la otra como un 
intento de humillación, está operando bajo 
un "punto de vista" o frame de: 
a) Ganar-ganar 
b) Creación de valor 
c) Autoafirmación y dignidad 
d) Compromiso 
Respuesta correcta: c 
 
12. Según el modelo de Galtung, los tres 
componentes del triángulo del conflicto 
son: 
a) Actitud, comportamiento y 
contradicción. 
b) Emisor, mensaje y receptor. 
c) Interés, posición y necesidad. 
d) Poder, legitimidad y urgencia. 
Respuesta correcta: a 
 

13. Un factor clave que puede orientar un 
conflicto hacia un desenlace constructivo 
es: 
a) La comunicación abierta y orientada al 
problema. 
b) La evitación de cualquier expresión 
emocional. 
c) El uso de ultimátums para forzar un 
acuerdo. 
d) La ampliación de la asimetría de poder. 
Respuesta correcta: a 
 
14. La principal diferencia entre 
"resolución" y "transformación" del 
conflicto es que la transformación: 
a) Busca una solución más rápida y 
práctica. 
b) Se centra en contener los síntomas 
inmediatos. 
c) Busca cambiar la naturaleza de la 
relación y las estructuras subyacentes. 
d) Utiliza la negociación como única 
herramienta. 
Respuesta correcta: c 
 
15. El sesgo de atribución que nos lleva a 
justificar nuestros errores por causas 
externas y los de los demás por sus 
defectos internos: 
a) Es un factor que generalmente 
promueve conflictos constructivos. 
b) Ayuda a mantener la objetividad en el 
análisis del conflicto. 
c) Es un factor que puede agravar y escalar 
un conflicto destructivo. 
d) Es la base de la negociación 
colaborativa. 
Respuesta correcta: c 
 
16. La dimensión "emocional" de un 
conflicto se refiere a: 
a) Los argumentos lógicos que se 
presentan. 
b) Las acciones que se emprenden durante 
el mismo. 
c) Los sentimientos y estados de ánimo 
que genera en las partes. 
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d) Los intereses objetivos que están en 
juego. 
Respuesta correcta: c 
 
17. La versión más moderna y profunda de 
la intervención en conflictos, que va más 
allá de solucionar el problema inmediato, 
es: 
a) La mediación. 
b) La evasión. 
c) La transformación. 
d) El manejo. 
Respuesta correcta: c 
 
18. ¿Cuál de estos elementos NO es 
considerado una fuente primaria de poder 
en un conflicto? 
a) Tener una buena alternativa a un 
acuerdo (MEOR). 
b) Contar con información relevante y 
veraz. 
c) Poseer una actitud rígida e inflexible. 
d) Contar con legitimidad y apoyo de 
terceros. 
Respuesta correcta: c 
 

19. La idea de que el significado de un 
conflicto se construye socialmente a través 
de la interacción es central para la escuela 
del: 
a) Funcionalismo. 
b) Interaccionismo Simbólico. 
c) Teoría del Conflicto (Marxista). 
d) Determinismo Biológico. 
Respuesta correcta: b 
 
20. La conclusión central del capítulo es 
que un negociador efectivo debe: 
a) Evitar los conflictos a toda costa para 
mantener la armonía. 

b) Ver el conflicto como una amenaza 
que debe ser eliminada 
rápidamente. 
c) Comprender la naturaleza del 
conflicto para gestionarlo de forma 
estratégica y consciente. 
d) Adoptar siempre un estilo 
colaborativo, sin importar el 
contexto. 
Respuesta correcta: c 
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Capítulo III 

Enfoques teóricos de la negociación 

 

as teorías de la negociación constituyen los mapas conceptuales 

que permiten navegar la complejidad de los conflictos humanos. 

Como señala Fisher (2011), "sin un marco teórico sólido, el 

negociador se convierte en un navegante sin brújula, vulnerable a los 

vientos cambiantes de la emoción y la presión circunstancial". Este 

capítulo explora los principales enfoques teóricos que han configurado 

nuestra comprensión de la negociación, desde los cimientos matemáticos 

de la teoría de juegos hasta los modernos modelos narrativos y de 

procesos, proporcionando las herramientas intelectuales necesarias para 

diagnosticar, diseñar y ejecutar estrategias de negociación efectivas en 

contextos sociales complejos. 

3.1. Los cimientos: Teorías estructurales y de elección racional 

Las teorías de la negociación proporcionan marcos conceptuales 

para entender cómo interactúan las partes, toman decisiones y alcanzan 

acuerdos. Estas teorías abarcan desde enfoques matemáticos hasta 

perspectivas psicológicas y estratégicas.  

 

 

L 
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3.1.1. Teoría de los juegos aplicada a la negociación 

La teoría de juegos es una rama de las matemáticas aplicadas que 

estudia las decisiones estratégicas entre dos o más actores en situaciones 

de conflicto o cooperación (Von Neumann & Morgenstern, 1944). En el 

contexto de la negociación, esta teoría ayuda a predecir los 

comportamientos de las partes ya identificar estrategias óptimas para 

alcanzar acuerdos. 

Un concepto central en la teoría de juegos es el "dilema del 

prisionero", que ilustra cómo la falta de cooperación puede llevar a 

resultados subóptimos para todas las partes involucradas (Axelrod, 1984). 

Aplicada a la negociación, la teoría de juegos sugiere que las partes deben 

considerar no solo sus propios intereses, sino también las posibles 

acciones y reacciones de la contraparte para lograr un acuerdo 

mutuamente beneficioso. 

En negociación, este enfoque resulta particularmente útil para: 

• Modelar escenarios de cooperación y competencia a través de juegos 

como el "dilema del prisionero" y la "batalla de los sexos" 

• Identificar equilibrios de Nash donde ninguna parte puede mejorar 

unilateralmente su resultado 

• Analizar la importancia de la reputación en negociaciones repetidas, 

donde la sombra del futuro influye en el comportamiento presente 

(Axelrod, 1984) 

La aplicación práctica incluye el diseño de mecanismos de 

incentivos que favorezcan la cooperación y la identificación de puntos de 

apalancamiento en negociaciones multiparte. 

3.1.2. Teoría de la elección racional en el proceso negociador 

La teoría de la elección racional postula que los individuos actúan 

de manera lógica y deliberada para maximizar su utilidad personal, 

tomando decisiones basadas en una evaluación de costos y beneficios 
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(Becker, 1976). En el contexto de la negociación, esta teoría supone que las 

partes buscan alcanzar el mejor resultado posible para sí mismas, 

utilizando información disponible y estrategias que les permitan 

optimizar sus intereses. 

Esta teoría ha sido fundamental para entender comportamientos en 

negociaciones económicas y políticas, donde las decisiones están 

altamente influenciadas por incentivos y restricciones. Sin embargo, las 

críticas a la teoría de la elección racional señalan que no siempre 

consideran factores emocionales y cognitivos que pueden afectar la toma 

de decisiones en la negociación (Kahneman, 2011). 

Sus contribuciones fundamentales incluyen:  

• Modelos de utilidad esperada para evaluar opciones bajo 

incertidumbre 

• Análisis costo-beneficio de diferentes estrategias negociadoras 

• Concepto de optimalidad paretiana como criterio para evaluar 

acuerdos 

Sin embargo, como demostrarían posteriormente Kahneman y 

Tversky (1979), este enfoque subestima las desviaciones sistemáticas de la 

racionalidad perfecta que caracterizan el comportamiento negociador 

real. 

3.2. Un cambio de paradigma: El modelo de Harvard de negociación 

por intereses 

El Modelo de Harvard de negociación, también conocido como el 

método de negociación de Harvard, fue desarrollado por Fisher, Ury y 

Patton en su obra "Getting to Yes" (Fisher, Ury, & Patton, 2011). Este 

modelo se centra en principios para negociar de manera efectiva, 

enfatizando la importancia de separar a las personas del problema, 

enfocarse en intereses en lugar de posiciones, generar opciones de 

beneficio mutuo y utilizar criterios objetivos para resolver disputas. 
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El modelo de Harvard promueve una negociación integrativa, 

donde las partes buscan maximizar los beneficios para ambas, en contraste 

con la negociación distributiva, que se enfoca en repartir un recurso fijo. 

Este enfoque ha sido ampliamente adoptado en diversas áreas, desde la 

diplomacia hasta el comercio empresarial, debido a su eficacia en la 

creación de acuerdos sostenibles y satisfactorios para todas las partes 

involucradas (Thompson, 2009). 

3.2.1. Los siete elementos de la negociación 

El Programa de Negociación de Harvard identifica siete elementos 

interconectados que estructuran cualquier proceso negociador: 

• Intereses - Las necesidades, deseos y preocupaciones fundamentales 

• Alternativas - Las opciones externas a la negociación (BATNA) 

• Opciones - Los acuerdos posibles que podrían satisfacer los intereses 

• Criterios legítimos - Estándares objetivos para evaluar soluciones 

• Comunicación - Los canales y calidad del diálogo 

• Relación - El contexto interpersonal entre las partes 

• Compromiso - Los acuerdos específicos que se alcanzan 

 

3.2.2. Los cuatro principios fundamentales 

Fisher, Ury y Patton (2011) establecen cuatro principios transformadores: 

• Separar a las personas del problema - Abordar el conflicto 

sustantivo sin dañar la relación 

• Centrarse en los intereses, no en las posiciones - Explorar el "porqué" 

detrás del "qué" 

• Generar opciones de beneficio mutuo - Creatividad antes del 

compromiso 

• Insistir en criterios objetivos - Legitimidad basada en estándares 

justos. 
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3.2.3. La metáfora del horneado de la tarta: Distribución vs. integración 

El modelo de Harvard supera la falsa dicotomía entre cooperación y 

competencia mediante la metáfora culinaria: primero se hornea la tarta 

(fase integradora de creación de valor) y luego se reparte (fase distributiva 

de reclamación de valor). Esta perspectiva reconoce que la efectividad 

negociadora requiere tanto habilidades colaborativas como asertivas. 

3.3. Tipos de negociación 

La negociación puede clasificarse de diversas maneras según sus 

objetivos, estrategias y contextos. Comprender los diferentes tipos de 

negociación es crucial para aplicar las estrategias adecuadas y alcanzar 

resultados efectivos. Exploraremos los dos tipos más comunes: la 

negociación distributiva y la negociación integrativa, analizando sus 

características, ventajas y desafíos. 

3.3.1. Negociación distributiva 

La negociación distributiva, también conocida como negociación de 

suma cero, se enfoca en la distribución de un recurso limitado, donde el 

beneficio de una parte implica la pérdida de la otra (Lewicki, Barry, & 

Saunders, 2015). Este tipo de negociación es común en situaciones donde 

los recursos son escasos, como en la negociación salarial, la compra de 

bienes o la distribución de beneficios. 

Características de la negociación distributiva 

• Enfoque en Posiciones: Las partes se centran en sus posiciones 

iniciales y en maximizar su propia ganancia. 

• Competitividad: Se adopta una postura competitiva, buscando 

obtener la mayor parte del recurso disponible. 

• Información Limitada: Las partes pueden retener información 

relevante para fortalecer su posición. 

• Resultados de Suma Cero: El acuerdo final implica una 

redistribución del recurso sin crear valor adicional. 
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Ventajas y desventajas 

La negociación distributiva puede ser efectiva en transacciones simples 

donde los intereses son claramente opuestos. Sin embargo, puede generar 

tensiones y dañar las relaciones a largo plazo entre las partes. Además, al 

enfocarse únicamente en la distribución de recursos, se pueden pasar por 

altas oportunidades para crear valor adicional (Fisher et al., 2011). 

3.3.2. Negociación integrativa 

La negociación integrativa, o negociación de suma positiva, busca crear 

valor adicional para ambas partes, explorando intereses subyacentes y 

colaborando para encontrar soluciones que beneficien a todos los 

involucrados (Thompson, 2009). Este enfoque es ideal en situaciones 

donde las partes tienen intereses comunes y desean mantener relaciones a 

largo plazo. 

Características de la negociación integrativa 

• Enfoque en Intereses: Las partes identifican y se enfocan en sus 

intereses subyacentes en lugar de sus posiciones. 

• Colaboración: Se promueve la cooperación para generar opciones 

que beneficien a ambas partes. 

• Transparencia: Compartir información relevante para encontrar 

soluciones mutuamente beneficiosas. 

• Resultados de Suma Positiva: El acuerdo final crea valor adicional, 

permitiendo que ambas partes ganen. 

Ventajas y desventajas 

La negociación integrativa fomenta relaciones positivas y sostenibles entre 

las partes, facilitando acuerdos más satisfactorios y duraderos. Además, 

al crear valor adicional, puede llevar a soluciones innovadoras que no 

serán posibles en una negociación distributiva. No obstante, requiere un 

alto nivel de confianza y comunicación abierta, lo que puede ser un 
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desafío en entornos de alta competitividad o desconfianza (Fisher et al., 

2011). 

Para ilustrar de manera clara las diferencias y similitudes entre la 

negociación distributiva e integrativa, se presenta a continuación un 

cuadro comparativo: 

Aspecto Negociación distributiva Negociación integrativa 

Objetivo 

principal 

Distribuir recursos 

limitados 

Crear valor adicional para ambas 

partes 

Enfoque Posiciones Intereses 

Relación entre 

las partes 

Competitiva Colaborativa 

Información 

compartida 

Mínima o estratégica Abierto y transparente 

Estrategias 

Comunes 

Ofertas extremas iniciales, 

tácticas de presión, ocultar 

información 

Lluvia de ideas, identificación de 

intereses comunes, generación de 

múltiples opciones 

Resultados 

esperados 

Reparto fijo de recursos Soluciones mutuamente 

beneficiosas, creación de valor 

Impacto en las 

relaciones 

Puede dañar las relaciones a 

largo plazo 

Fomenta relaciones positivas y 

sostenibles 

 

3.4. Más allá de la racionalidad: Enfoques contemporáneos 

3.4.1. Negociación basada en modelos mentales 

Los avances en psicología cognitiva han revelado cómo los sesgos 

sistemáticos y los atajos heurísticos afectan profundamente el proceso 

negociador (Kahneman, 2011). Los modelos mentales incluyen: 

• Sesgo de anclaje - Influencia desproporcionada de la primera oferta. 

• Avversión a la pérdida - Mayor sensibilidad a las pérdidas que a las 

ganancias equivalentes. 

• Sesgo de confirmación - Búsqueda selectiva de información que 

responde creencias existentes. 
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3.4.2. Teoría de la negociación narrativa 

Este enfoque, desarrollado por Winslade y Monk (2000), concibe la 

negociación como un proceso de construcción conjunta de significados 

donde: 

• Las narrativas dominantes configuran la percepción del conflicto. 

• La re-narración permite reencuadrar problemas y abrir nuevas 

posibilidades. 

• El diálogo apreciativo facilita la identificación de recursos y 

soluciones. 

3.4.3. El enfoque de procesos de negociación 

Los modelos procesales, como el de Zartman (2009), enfatizan la 

naturaleza evolutiva de las negociaciones complejas, destacando: 

• La importancia de los puntos de inflexión y momentos ripeness 

• El rol de los terceros facilitadores en crear condiciones para el 

diálogo 

• La secuenciación estratégica de temas y participantes 

 

3.5. Integración de enfoques: Hacia un modelo holístico 

La negociación efectiva en el siglo XXI requiere integrar múltiples 

perspectivas teóricas en un marco comprehensivo pero flexible. Este 

modelo holístico reconoce que: 

• La estructura (teoría de juegos) establece los límites de lo posible 

• Los intereses (modelo de Harvard) definen el espacio de creación de 

valor 

• La cognición (psicología de la negociación) explica las desviaciones 

de la racionalidad 

• El proceso (enfoques contemporáneos) determina la viabilidad de 

implementación 
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La integración de estos elementos permite al negociador profesional 

adaptar su enfoque a las características específicas de cada contexto, 

evitando la aplicación mecánica de fórmulas universales. 
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Conclusiones refrescantes 

 

1. La evolución teórica refleja una comprensión cada vez más 

sofisticada del fenómeno negociador, transitando desde modelos 

puramente racionales y estructurales hacia enfoques que incorporan 

dimensiones relacionales, cognitivas y procesales de la negociación. 

2. La teoría de juegos proporciona una base analítica indispensable 

para comprender la interdependencia estratégica entre las partes, 

aunque su aplicación requiere complementarse con perspectivas 

que capturen la complejidad del comportamiento humano real. 

3. El Modelo de Harvard representa un punto de inflexión 

paradigmático al establecer principios universales que permiten 

trascender la negociación posicional hacia la creación de valor 

conjunto, sin por ello descuidar los aspectos distributivos del 

proceso. 

4. Los hallazgos de la psicología cognitiva han revolucionado nuestra 

comprensión de las limitaciones de la racionalidad en negociación, 

revelando cómo sesgos sistemáticos y heurísticas afectan 

significativamente las decisiones y resultados. 

5. Los enfoques narrativos y de procesos amplían sustancialmente el 

alcance del análisis al incorporar dimensiones de significado, 

contexto temporal y evolución relacional que escapan a los modelos 

tradicionales. 

6. La integración de perspectivas teóricas diversas en un marco 

holístico permite superar las limitaciones de cada enfoque 

individual, proporcionando una base más sólida para el diagnóstico 

y diseño de estrategias negociadoras efectivas. 

7. La metáfora del horneado y reparto de la tarta sintetiza 

elegantemente la necesaria complementariedad entre creación de 

valor (fase integradora) y reclamación de valor (fase distributiva) en 

cualquier negociación completa. 
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8. La versatilidad teórica emerge como competencia fundamental del 

negociador contemporáneo, quien debe poder moverse fluidamente 

entre diferentes marcos conceptuales según las demandas 

específicas de cada situación. 

9. La teoría negociadora constituye tanto un mapa para la acción como 

una herramienta de diagnóstico, permitiendo anticipar dinámicas, 

identificar oportunidades de creación de valor y diseñar procesos 

efectivos. 

10. El dominio teórico proporciona los cimientos indispensables para el 

desarrollo de la maestría práctica en negociación, transformando la 

intuición en competencia profesional fundamentada. 
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Autoevaluación 
 

1. Según la introducción del capítulo, las 
teorías de la negociación son comparadas 
con: 
a) Herramientas de medición precisa 
b) Mapas conceptuales para navegar la 
complejidad 
c) Fórmulas matemáticas exactas 
d) Recetas de aplicación universal 
e) Instrumentos de predicción infalible 
Respuesta correcta: b 
 
2. La teoría de juegos, desarrollada por 
Von Neumann y Morgenstern, se 
caracteriza por: 
a) Analizar únicamente comportamientos 
emocionales 
b) Estudiar situaciones de 
interdependencia estratégica 
c) Centrarse exclusivamente en la 
cooperación 
d) Ignorar las decisiones de los demás 
participantes 
e) Prescindir del análisis matemático 
Respuesta correcta: b 
 
3. El "dilema del prisionero" en la teoría de 
juegos ilustra principalmente: 
a) La inevitabilidad de la cooperación 
b) Cómo la falta de cooperación lleva a 
resultados subóptimos 
c) La superioridad de las decisiones 
individuales 
d) La irrelevancia de las decisiones ajenas 
e) La certeza de los resultados en 
negociación 
Respuesta correcta: b 
 
4. La teoría de la elección racional postula 
que los negociadores: 
a) Actúan principalmente por impulsos 
emocionales 
b) Buscan maximizar su utilidad esperada 
c) Ignoran completamente las 
restricciones 

d) Priorizan siempre el beneficio colectivo 
e) Desconocen sus propios intereses 
Respuesta correcta: b 
 
5. ¿Cuál de estos NO es uno de los siete 
elementos de la negociación según el 
Modelo de Harvard? 
a) Intereses 
b) Alternativas (BATNA) 
c) Intuición personal 
d) Criterios legítimos 
e) Relación entre las partes 
Respuesta correcta: c 
 
6. El principio de "separar a las personas 
del problema" en el Modelo de Harvard 
busca: 
a) Eliminar toda relación interpersonal 
b) Abordar el conflicto sustantivo sin dañar 
la relación 
c) Ignorar los aspectos emocionales 
d) Concentrarse solo en las posiciones 
e) Evitar cualquier tipo de comunicación 
Respuesta correcta: b 
 
7. La metáfora del "horneado de la tarta" 
en el Modelo de Harvard representa: 
a) La distribución equitativa de recursos 
b) La secuencia creación de valor → 
reparto de valor 
c) La imposibilidad de crear valor adicional 
d) La importancia de los ingredientes 
iniciales 
e) La necesidad de cocinar conjuntamente 
Respuesta correcta: b 
 
8. El sesgo de anclaje en la psicología de la 
negociación se refiere a: 
a) La influencia desproporcionada de la 
primera oferta 
b) La capacidad de anclar emociones 
positivas 
c) La fijación en posiciones finales 
d) La estabilidad de las relaciones 
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e) La base racional de todas las decisiones 
Respuesta correcta: a 
 
9. La teoría de la negociación narrativa 
concibe el proceso como: 
a) Una construcción conjunta de 
significados 
b) Una secuencia matemática predecible 
c) Un ejercicio de persuasión unilateral 
d) Una transacción puramente económica 
e) Un juego de suma cero 
Respuesta correcta: a 
 
10. El enfoque de procesos de negociación 
enfatiza especialmente: 
a) La naturaleza evolutiva de las 
negociaciones complejas 
b) La inmutabilidad de las posiciones 
iniciales 
c) La irrelevancia del contexto temporal 
d) La predictibilidad exacta de los 
resultados 
e) La independencia de los factores 
externos 
Respuesta correcta: a 
 
11. Según el modelo holístico propuesto, la 
estructura en negociación está 
principalmente relacionada con: 
a) La teoría de juegos 
b) Los aspectos emocionales 
c) Las narrativas dominantes 
d) Los procesos comunicativos 
e) Las intuiciones personales 
Respuesta correcta: a 
 
12. Los "puntos de inflexión" en los 
modelos procesales se refieren a: 
a) Momentos que cambian el curso de la 
negociación 
b) Posiciones iniciales inamovibles 
c) Acuerdos definitivos e irrevocables 
d) Puntos de desencuentro inevitable 
e) Momentos de ruptura comunicativa 
Respuesta correcta: a 
 

13. La aversión a la pérdida, identificada 
por Kahneman y Tversky, describe: 
a) Mayor sensibilidad a las pérdidas que a 
las ganancias equivalentes 
b) Indiferencia ante ganancias y pérdidas 
c) Preferencia por el riesgo ilimitado 
d) Búsqueda constante de nuevas pérdidas 
e) Incapacidad para calcular 
probabilidades 
Respuesta correcta: a 
 
14. El concepto de "momentos ripeness" 
en el enfoque procesal se refiere a: 
a) Momentos de madurez para la 
resolución 
b) Períodos de inevitable conflicto 
c) Etapas de comunicación nula 
d) Fases de racionalidad perfecta 
e) Momentos de decisión impulsiva 
Respuesta correcta: a 
 
15. La integración de enfoques teóricos 
busca principalmente: 
a) Superar las limitaciones de cada 
perspectiva individual 
b) Establecer una teoría única y definitiva 
c) Eliminar la diversidad de perspectivas 
d) Simplificar excesivamente el análisis 
e) Ignorar los hallazgos empíricos 
Respuesta correcta: a 
 
16. El principio de "centrarse en intereses, 
no en posiciones" implica: 
a) Explorar el "porqué" detrás del "qué" 
b) Mantener posiciones iniciales inflexibles 
c) Ignorar los objetivos fundamentales 
d) Priorizar las demandas explícitas 
e) Eliminar toda aspiración personal 
Respuesta correcta: a 
 
17. En el contexto de la negociación, los 
modelos mentales se refieren a: 
a) Esquemas cognitivos que filtran la 
percepción 
b) Fórmulas matemáticas exactas 
c) Estrategias de manipulación 
d) Tácticas de engaño sistemático 
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e) Patrones de comportamiento aleatorio 
Respuesta correcta: a 
 
18. La "re-narración" en el enfoque 
narrativo permite: 
a) Reencuadrar problemas y abrir nuevas 
posibilidades 
b) Mantener narrativas conflictivas 
indefinidamente 
c) Eliminar toda subjetividad del proceso 
d) Establecer versiones oficiales únicas 
e) Ignorar las perspectivas ajenas 
Respuesta correcta: a 
 
19. El negociador como "pragmático 
ilustrado" debe ser capaz de: 
a) Moverse fluidamente entre diferentes 
marcos teóricos 
b) Aplicar una única teoría en todas las 
situaciones 

c) Ignorar los fundamentos teóricos 
d) Priorizar siempre la intuición personal 
e) Desconocer los enfoques 
contemporáneos 
Respuesta correcta: a 
 
20. La conclusión central del capítulo 
establece que la excelencia en negociación 
requiere: 
a) Comprensión profunda e integración 
creativa de enfoques teóricos 
b) Aplicación mecánica de fórmulas 
universales 
c) Ignorancia de los fundamentos teóricos 
d) Adhesión a una única escuela de 
pensamiento 
e) Priorización exclusiva de la experiencia 
práctica 
Respuesta correcta: a 
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Capítulo IV 

Habilidades y competencias en la negociación 
 

a negociación efectiva trasciende la mera improvisación o la 

astucia innata. Se erige, más bien, como una disciplina que integra 

un conjunto de competencias técnicas, emocionales y psicológicas 

que pueden ser comprendidas, practicadas y perfeccionadas. Este capítulo 

se sumerge en el núcleo de estas capacidades, proponiendo un modelo 

tripartito que combina la comunicación como herramienta fundamental, 

la comprensión de la psicología humana como base estratégica, y la 

persuasión como mecanismo de influencia. 

4.1. La comunicación efectiva: La base del entendimiento 

En toda negociación, la comunicación no es un elemento accesorio, 

sino la infraestructura que sostiene el proceso. Sin claridad y coherencia 

comunicativa, incluso las mejores propuestas se distorsionan y la 

desconfianza crece. Comunicar eficazmente supone tres exigencias: 

precisión en el contenido (qué digo), congruencia relacional (cómo lo digo 

y cómo lo muestro) y oportunidad estratégica (cuándo y a través de qué 

canal lo digo). 

 

 

L 



Negociación de conflictos sociales  Talavera, I., Zela, E., & Arizaca A. 

90 
 

4.1.1. Escucha activa y parafraseo 

La escucha activa implica una atención plena y una demostración 

genuina de interés por el interlocutor. No se trata simplemente de oír, sino 

de comprender el mensaje completo, incluyendo las emociones e 

intenciones subyacentes. Una técnica fundamental es el parafraseo, que 

consiste en reformular con nuestras propias palabras lo que acabamos de 

escuchar para verificar la comprensión (Fisher et al., 2011). Un ejemplo 

sería: "Si he entendido bien, su principal preocupación no es el costo en sí, 

sino los plazos de implementación, ¿es correcto?". Esta práctica no solo 

evita malentendidos, sino que le demuestra a la contraparte que está 

siendo escuchada. 

4.1.2. Comunicación verbal y no verbal 

Mientras que la comunicación verbal se ocupa del contenido (las 

palabras), la no verbal gestiona el contexto y la relación. Investigaciones 

clásicas como las de Mehrabian (1971) sugieren que una gran parte del 

significado en la comunicación cara a cara se deriva de elementos no 

verbales como la postura, el contacto visual, los gestos y el tono de voz. 

Un negociador debe asegurar la coherencia entre su mensaje verbal y su 

lenguaje corporal; de lo contrario, generará desconfianza. 

4.1.3. Formulación de preguntas poderosas 

Las preguntas son el motor del descubrimiento en una negociación. 

Las preguntas abiertas (aquellas que no pueden responderse con un "sí" o 

un "no"), como "¿Cómo visualiza una solución ideal?" o "¿Qué obstáculos 

le preocupan?", invitan a la reflexión y revelan información valiosa sobre 

los intereses y necesidades profundas de la otra parte (Ury, 2007). 
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4.2. El factor humano: Psicología, personalidad y emoción en la 

negociación 

Más allá de las técnicas, el éxito de una negociación depende en gran 

medida de la capacidad para entender y gestionar los aspectos humanos, 

tanto los propios como los ajenos. 

Negociar es gestionar percepciones. Las partes no solo intercambian 

propuestas; interpretan intenciones, evalúan riesgos con sesgos y 

protegen identidades. Por ello, las habilidades socioemocionales son tan 

decisivas como las técnicas. 

4.2.1. ¿Por qué la personalidad es crucial en la negociación? 

La personalidad constituye el filtro a través del cual cada individuo 

percibe el conflicto, se relaciona con los demás y toma decisiones. 

Reconocer que no todos negociamos de la misma manera es el primer paso 

para adaptar la estrategia y anticipar el comportamiento de la contraparte. 

4.2.2. Temperamentos y estilos negociadores clave 

Una de las clasificaciones más útiles es la propuesta por Thomas y 

Kilmann (1974), que identifica cinco estilos de manejo de conflictos en 

función de dos ejes: asertividad (para satisfacer los intereses propios) y 

cooperación (para satisfacer los intereses del otro): 

­ Competitivo: Alto en asertividad, bajo en cooperación. 

­ Colaborador: Alto en asertividad y cooperación. 

­ Comprometido: Moderado en asertividad y cooperación. 

­ Evitativo: Bajo en asertividad y cooperación. 

­ Acomodaticio: Bajo en asertividad, alto en cooperación. 

Un negociador efectivo es capaz de identificar estos estilos y 

desplazarse estratégicamente entre ellos según lo requiera la situación. 

4.2.3. Rasgos que influyen en el comportamiento negociador 
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Diversos constructos psicológicos influyen en el comportamiento 

negociador: 

­ Locus de Control: Las personas con locus de control interno (Rotter, 

1966) creen que los eventos son consecuencia de sus propias 

acciones, por lo que suelen ser más proactivas. Quienes tienen un 

locus externo atribuyen los resultados a fuerzas ajenas a su control, 

lo que puede llevar a una actitud más resignada. 

­ Competitividad (Tipos A y B): Los individuos con personalidad 

Tipo A suelen ser más impacientes, competitivos y agresivos con el 

tiempo, mientras que los Tipo B son más relajados y menos 

propensos a ver la negociación como una batalla (Friedman & 

Rosenman, 1974). 

­ Necesidades de Logro, Poder y Afiliación: Según la teoría de 

McClelland (1961), las personas están motivadas por una de estas 

tres necesidades. Identificar si la contraparte busca un logro 

(cumplir un objetivo), poder (influir) o afiliación (mantener 

relaciones armoniosas) es clave para diseñar una propuesta 

atractiva. 

­ Maquiavelismo: Este rasgo, medido por escalas como la MACH-IV 

(Christie & Geis, 1970), se caracteriza por una tendencia a la 

manipulación, el distanciamiento afectivo y un enfoque pragmático 

de la moral. Negociar con un "maquiavélico" alto requiere establecer 

reglas claras y documentar todos los acuerdos. 

 

4.2.4. Manejo de emociones y empatía 

La Inteligencia Emocional, popularizada por Goleman (1995), es la piedra 

angular de esta sección. Implica: 

­ Autoconciencia: Reconocer las propias emociones (ira, miedo, 

frustración) y su impacto en el comportamiento. 

­ Autogestión: Capacidad de canalizar esas emociones de forma 

constructiva, sin reprimirlas ni dejarse dominar por ellas. 
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­ Empatía: La habilidad de comprender las emociones, necesidades y 

perspectivas de la otra parte, lo que es fundamental para construir 

puentes y generar confianza (Fisher & Shapiro, 2005). 

 

4.3. Técnicas de persuasión y argumentación estratégica 

Una vez establecidos los cimientos de la comunicación y la 

comprensión psicológica, la persuasión es el arte de influir en las 

decisiones de manera ética y efectiva. 

4.3.1. Construcción de argumentos sólidos y creíbles 

Un argumento persuasivo se basa en datos, hechos y lógica. Es crucial 

estructurarlo de manera clara: presentar la situación, la idea central y la 

evidencia que la respalda. La credibilidad del negociador, construida a 

través de la honestidad y la expertise, es tan importante como el contenido 

del argumento mismo (Cialdini, 2001). 

4.3.2. Principios de influencia 

Robert Cialdini (2001) identificó seis principios universales de la 

persuasión: 

­ Reciprocidad: Las personas tienden a devolver favores. Pequeñas 

concesiones iniciales pueden generar una disposición a 

corresponder. 

­ Compromiso y Coherencia: Una vez que alguien se compromete con 

una idea o posición, es más probable que actúe de manera coherente 

con ella. 

­ Prueba Social: Las personas miran el comportamiento de los demás 

para decidir cómo actuar. 

­ Autoridad: Se tiende a obedecer a figuras que percibimos como 

autorizadas y expertas. 

­ Simpatía: Es más probable que se sea persuadido por alguien que 

nos agrada. 
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­ Escasez: Las oportunidades parecen más valiosas cuando son 

limitadas. 

4.3.3. Cómo responder a objeciones y contraargumentos 

Las objeciones no son un "no" definitivo, sino una solicitud de más 

información. La técnica más efectiva es no confrontar, sino explorar: 

"Entiendo su preocupación sobre el precio. ¿Podría contarme más sobre 

qué aspectos específicos le generan dudas?". Esto transforma una barrera 

en una oportunidad para profundizar en el diálogo y ajustar la propuesta. 

 

4.4. Integración práctica: del diálogo al acuerdo verificable 

Para que estas competencias se traduzcan en resultados, el proceso 

debe concluir en compromisos trazables: 

­ Criterios objetivos acordados para cada tema (normas, umbrales, 

estándares) y fuente de verificación (Fisher et al., 2011). 

­ Paquetes que combinen temas y tiempos (ej.: inversión en 

tratamiento hoy + comité de vigilancia + cláusula de revisión a 18 

meses), ampliando la zona de posible acuerdo. 

­ Secuencias de concesiones con reciprocidad explícita: cada 

movimiento debe corresponderse con otro equivalente. 

­ Gestión del BATNA: ninguna parte debería aceptar un acuerdo peor 

que su mejor alternativa (Raiffa, 1982); fortalecer la propia y 

comprender la ajena evita trampas de necesidad. 

­ Cierre y seguimiento: acta con responsables, cronograma, 

presupuesto, indicadores, auditorías, mecanismo de solución de 

controversias y revisiones programadas. La negociación no termina 

con la firma: comienza su prueba de realidad. 
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Conclusiones refrescantes  

1. La comunicación efectiva es el vehículo: sin claridad, escucha activa 

y coherencia verbal–no verbal, ninguna estrategia llega a destino. 

2. La psicología humana es el mapa: entender estilos, emociones y 

motivaciones permite elegir la ruta adecuada y evitar bloqueos. 

3. La persuasión es el motor: argumentos con evidencia, criterios 

objetivos y legitimidad impulsan el avance hacia acuerdos 

sostenibles. 

4. El negociador eficaz es un perfil híbrido: comunicador empático, 

psicólogo práctico y estratega persuasivo en una sola persona. 

5. La integración dinámica —no el dominio aislado— genera 

resultados: combinar comunicación, psicología y persuasión según 

la fase y el tema. 

6. La adaptabilidad situacional es la maestría: ajustar tono, ritmo, 

modalidad de influencia y herramientas de verificación para 

consolidar acuerdos duraderos. 
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Autoevaluación 

 
1. Según el capítulo, ¿cuál es la función 
principal de la comunicación efectiva en 
una negociación? 
a) Demostrar superioridad intelectual. 
b) Impresionar a la contraparte con 
elocuencia. 
c) Ser el canal para transmitir intereses, 
construir confianza y descubrir soluciones. 
d) Reducir el tiempo total de la reunión. 
e) Ocultar las propias debilidades 
estratégicas. 
 
2. La técnica de parafrasear, destacada en 
la escucha activa, es fundamental porque: 
a) Permite ganar tiempo para pensar una 
respuesta. 
b) Demuestra un vocabulario superior. 
c) Verifica la comprensión y muestra a la 
contraparte que está siendo escuchada. 
d) Sirve principalmente para corregir los 
errores de hecho de la otra parte. 
e) Es un requisito formal de cualquier 
protocolo de negociación. 
 
3. El modelo de los cinco estilos de manejo 
de conflictos de Thomas y Kilmann se basa 
en dos ejes principales: 
a) Inteligencia y Empatía. 
b) Racionalidad e Irracionalidad. 
 
c) Asertividad y Cooperación. 
d) Experiencia y Poder. 
e) Comunicación Verbal y No Verbal. 
 
4. Una persona que negocia con un estilo 
"competitivo", según Thomas y Kilmann, 
se caracteriza por: 
a) Alta asertividad y alta cooperación. 
b) Baja asertividad y alta cooperación. 
c) Alta asertividad y baja cooperación. 
d) Baja asertividad y baja cooperación. 
e) Moderada asertividad y moderada 
cooperación. 
 

5. Un negociador con un "Locus de 
Control" predominantemente interno, tal 
como lo define Rotter, probablemente: 
a) Culpe a factores externos como la 
economía o la mala suerte por los 
resultados. 
b) Asuma que los resultados son 
consecuencia de sus propias acciones y sea 
más proactivo. 
c) Evite tomar decisiones para no asumir 
responsabilidades. 
d) Sea fácilmente influenciable por la 
opinión de los demás. 
e) Priorice siempre el mantenimiento de la 
armonía grupal. 
 
6. Según la teoría de McClelland, si un 
negociador está principalmente motivado 
por una "necesidad de afiliación", ¿qué 
oferta sería más atractiva para él? 
a) Una que le otorgue el máximo beneficio 
económico posible. 
b) Una que le dé control total sobre el 
proyecto resultante. 
c) Una que garantice una relación laboral 
continua y armoniosa con la contraparte. 
d) Una que implique un reconocimiento 
público y un premio. 
e) Una que le permita trabajar de forma 
completamente independiente. 
 
7. Robert Cialdini identifica el principio de 
"Escasez". ¿En qué consiste? 
a) Las personas tienden a obedecer a 
figuras que perciben como autorizadas. 
b) Las oportunidades parecen más valiosas 
cuando su disponibilidad es limitada. 
c) Las personas devuelven favores o 
concesiones. 
d) Las personas miran el comportamiento 
de los demás para decidir cómo actuar. 
e) Es más probable que se sea persuadido 
por alguien que nos agrada. 
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8. La "Inteligencia Emocional" en la 
negociación, según Goleman, NO incluye 
necesariamente: 
a) La autoconciencia de las propias 
emociones. 
b) La capacidad de manipular las 
emociones de otros para beneficio propio. 
c) La autogestión para canalizar 
emociones de forma constructiva. 
d) La empatía para comprender las 
emociones de la otra parte. 
e) El reconocimiento del impacto de las 
propias emociones en el comportamiento. 
 
9. ¿Cuál es la estrategia recomendada en el 
capítulo para manejar objeciones durante 
la argumentación? 
a) Confrontar inmediatamente para 
demostrar que está equivocado. 
b) Ignorarlas y continuar con la 
presentación del argumento principal. 
c) Explorarlas haciendo preguntas para 
entender la preocupación de fondo. 
d) Ceder inmediatamente en el punto 
objetado para mantener la armonía. 
e) Posponer la discusión para una reunión 
futura. 
 
10. El concepto de "Maquiavelismo" en un 
contexto negociador sugiere que se debe: 
a) Confiar plenamente en las promesas 
verbales de la contraparte. 
b) Establecer reglas claras y documentar 
todos los acuerdos. 
c) Compartir toda la información interna 
para generar confianza. 
d) Priorizar siempre la amistad por encima 
de los intereses. 
e) Asumir que todos actúan siempre de 
buena fe. 
 
11. La coherencia entre la comunicación 
verbal y no verbal es crucial porque: 
a) La comunicación no verbal es siempre 
más importante que la verbal. 

b) La incoherencia entre ambas puede 
generar desconfianza. 
c) La comunicación verbal determina el 
resultado final por sí sola. 
d) La comunicación no verbal es fácil de 
controlar conscientemente. 
e) Solo la comunicación verbal transmite el 
contenido factual. 
 
12. Una pregunta abierta, como "¿Cómo 
visualiza una solución ideal?", es poderosa 
porque: 
a) Permite al negociador controlar 
estrictamente la dirección de la 
conversación. 
b) Puede responderse con un simple "sí" o 
"no", agilizando el proceso. 
c) Invita a la reflexión y revela información 
valiosa sobre intereses profundos. 
d) Sirve para interrumpir a la contraparte 
cuando está hablando demasiado. 
e) Demuestra que se tiene la respuesta 
correcta al problema. 
13. El principio de "Reciprocidad" de 
Cialdini sugiere que en una negociación: 
a) Las concesiones unilaterales son la 
estrategia más efectiva. 
b) Se debe esperar algo a cambio después 
de hacer una concesión. 
c) Las personas actúan principalmente por 
obligación moral. 
d) Es mejor nunca hacer la primera 
concesión. 
e) La generosidad inicial no tiene ningún 
impacto en la contraparte. 
 
14. Una persona con una personalidad Tipo 
B, en contraste con la Tipo A, tiende a ser: 
a) Más impaciente y agresiva con el 
tiempo. 
b) Más relajada y menos propensa a ver la 
negociación como una batalla. 
c) Más competitiva y orientada a los 
resultados a cualquier costo. 
d) Menos confiable en sus compromisos. 
e) Más propensa a la hostilidad. 
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15. El estilo de negociación "acomodaticio" 
de Thomas y Kilmann se caracteriza por: 
a) Alta asertividad y baja cooperación. 
b) Baja asertividad y alta cooperación. 
c) Evitar el conflicto por completo. 
d) Buscar soluciones que integren todos los 
intereses. 
e) Encontrar un punto medio rápidamente. 
 
16. La "Prueba Social" como principio de 
persuasión se refiere a que: 
a) Las decisiones deben basarse 
únicamente en datos científicos. 
b) Las personas son influenciadas al saber 
que otras similares han actuado de cierta 
manera. 
c) Es necesario tener testigos en toda 
negociación. 
d) La evidencia anecdótica es más 
poderosa que las estadísticas. 
e) La sociedad dicta las reglas absolutas de 
la negociación. 
 
17. La autoconciencia, como componente 
de la inteligencia emocional, implica: 
a) La capacidad de ocultar las propias 
emociones por completo. 
b) Reconocer las propias emociones y su 
impacto en el comportamiento. 
c) Concentrarse exclusivamente en las 
emociones de la contraparte. 
d) Suponer cómo se deben sentir los 
demás en una situación dada. 
e) Ignorar los sentimientos para tomar 
decisiones puramente racionales. 
 

18. ¿Cuál de los siguientes es un ejemplo de 
una pregunta que busca explorar una 
objeción? 
a) "Ese no es un problema real." 
b) "¿Podría contarme más sobre qué 
aspectos específicos le generan dudas?" 
c) "Ya hemos hablado de eso, sigamos 
adelante." 
d) "Los datos demuestran que usted está 
equivocado." 
e) "¿Sí o no está de acuerdo con mi 
propuesta?" 
 
19. El principio de "Autoridad" de Cialdini 
postula que las personas: 
a) Siempre rechazan las figuras de 
autoridad. 
b) Tienden a obedecer a quienes perciben 
como expertos o legítimos. 
c) Son inmunes a los títulos profesionales. 
d) Confían más en las recomendaciones de 
sus pares que en los expertos. 
e) Valorán la simpatía por encima de la 
competencia. 
 
20. La conclusión del capítulo enfatiza que 
el negociador efectivo debe integrar roles 
de: 
a) Economista, abogado y político. 
b) Comunicador empático, psicólogo 
práctico y estratega persuasivo. 
c) Líder carismático, analista de datos y 
tecnólogo. 
d) Mediador neutral, juez y jurado. 
e) Vendedor, comprador y gerente. 
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Capítulo V 

Estrategias y estilos de negociación 

 

a negociación efectiva no es el resultado de aplicar un único 

método de forma rígida, sino la consecuencia de poseer un 

repertorio versátil de enfoques y la sabiduría para seleccionar el 

más adecuado a cada circunstancia. Confiar en un solo estilo, por exitoso 

que haya sido en el pasado, es como intentar resolver todos los problemas 

con una única herramienta. Como advierten Munduate y Medina (2021), 

"la rigidez es el mayor enemigo del negociador efectivo, quien debe ser 

capaz de leer el contexto y ajustar su comportamiento para maximizar los 

resultados" (p. 112). Este capítulo guía al lector en un viaje de 

autoconocimiento para descubrir su estilo natural, comprender un mapa 

completo de alternativas y desarrollar la flexibilidad estratégica necesaria 

para triunfar en cualquier escenario. 

5.1. El punto de partida: evaluando tu estilo natural de negociación 

5.1.1. ¿Qué es un estilo de negociación? 

Un estilo de negociación es el patrón de comportamiento recurrente 

que un individuo exhibe durante un proceso de negociación. Inicialmente, 

este estilo suele ser un hábito inconsciente, moldeado por la personalidad, 

la cultura, la educación y experiencias pasadas. Este "piloto automático" 

puede ser contraproducente, ya que nos lleva a reaccionar en lugar de 

L 
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actuar estratégicamente. El primer paso hacia la maestría es transformar 

ese hábito en una elección consciente, donde el negociador decide 

activamente qué estilo emplear para maximizar el resultado. 

5.1.2. Instrumentos de autoevaluación 

Para pasar del hábito a la elección, es imprescindible un 

autodiagnóstico objetivo. Uno de los instrumentos más utilizados y 

validados a nivel global es el Thomas-Kilmann Conflict Mode Instrument 

(TKI). Este modelo evalúa el comportamiento de un individuo en 

situaciones de desacuerdo a lo largo de dos dimensiones básicas: la 

assertividad (grado en el que intenta satisfacer sus propios intereses) y la 

cooperatividad (grado en el que intenta satisfacer los intereses de la otra 

parte). La combinación de estas dimensiones da lugar a los cinco estilos 

de negociación que se explican a continuación (Thomas & Kilmann, 2008). 

5.2. El mapa de los estilos negociadores 

5.2.1. Estilo evasivo 

• Características: Baja asertividad y baja cooperación. El evasivo 

rehúye el conflicto, pospone los temas difíciles y se mantiene 

neutral. 

• ¿Cuándo es útil? Cuando el tema es trivial, el costo de negociar es 

mayor que el beneficio, o se necesita tiempo para recabar más 

información. 

• Riesgos: Los problemas no se resuelven, se genera frustración en las 

demás partes y los intereses propios son sistemáticamente 

ignorados. 

 

5.2.2. Estilo competitivo (Contencioso) 

• Características: Alta assertividad y baja cooperación. Ve la 

negociación como una contienda a ganar. Su objetivo es maximizar 

el resultado propio, a menudo a expensas del otro. 

• ¿Cuándo es útil? En emergencias donde se requiere una acción 

rápida y decisiva, para defender un principio ético no negociable, o 

en negociaciones puramente distributivas donde lo que gana uno, lo 

pierde el otro. 
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• Riesgos: Daña gravemente las relaciones a largo plazo, genera 

desconfianza y puede llevar a acuerdos inestables por el 

resentimiento de la contraparte. 

5.2.3. Estilo acomodaticio (Adaptativo/Ceder) 

• Características: Baja assertividad y alta cooperación. El 

acomodaticio cede para preservar la armonía de la relación, 

sacrificando con frecuencia sus propios intereses. 

• ¿Cuándo es útil? Cuando la relación es mucho más importante que 

el tema específico, cuando se está en una posición de clara debilidad, 

o cuando se quiere "guardar fuerzas" para una batalla futura más 

crucial. 

• Riesgos: Puede llevar a la explotación y a un profundo resentimiento 

interno, ya que las necesidades propias no son satisfechas. 

5.2.4. Estilo colaborativo (Cooperativo) 

• Características: Alta assertividad y alta cooperación. Aspira a 

encontrar soluciones que satisfagan plenamente los intereses de 

todas las partes. Se enfoca en la creación de valor y en abordar el 

problema como un desafío común. 

• ¿Cuándo es útil? Cuando los intereses de todas las partes son 

demasiado importantes como para ceder, cuando es esencial 

fortalecer la relación a largo plazo y cuando se requiere una solución 

innovadora. 

• Riesgos: Es un proceso que consume mucho tiempo y energía, 

requiere un alto nivel de confianza y puede ser ineficiente para 

conflictos simples. 

5.2.5. Estilo comprometido (Búsqueda del término medio) 

• Características: Niveles moderados de assertividad y cooperación. 

Busca una solución rápida y pragmática donde todos ceden algo 

para llegar a un acuerdo aceptable, aunque no ideal, para todos. 

• ¿Cuándo es útil? Cuando se necesita una solución expedita, cuando 

los temas son de complejidad media o cuando hay un empate de 

fuerzas y se requiere desbloquear la situación. 
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• Riesgos: El resultado suele ser subóptimo, ya que no se exploran 

todas las opciones para crear valor; se "divide la diferencia" en lugar 

de inventar nuevas soluciones. 

5.3. El gran dilema estratégico: negociación distributiva vs. 

integradora 

5.3.1. La negociación distributiva 

También conocida como "de suma cero" o "reparto de la tarta". En 

este enfoque, los recursos son fijos y el objetivo de cada parte es reclamar 

la porción más grande posible. La estrategia subyacente es 

predominantemente competitiva. Se centra en las posiciones (lo que cada 

parte dice que quiere) y es común en transacciones puntuales donde la 

relación futura es irrelevante (Lewicki et al., 2020). Ejemplo: negociar el 

precio de un coche con un vendedor desconocido. 

5.3.2. La negociación integradora 

Conocida como "de suma positiva" o "ampliación de la tarta". Aquí, 

el objetivo es crear el máximo valor posible para luego reclamar una parte. 

La estrategia es fundamentalmente colaborativa. Se centra en los intereses 

subyacentes (el porqué de lo que quieren las partes) y es ideal para 

relaciones a largo plazo (Fisher et al., 2021). Ejemplo: socios que negocian 

cómo expandir su negocio de manera que ambos se beneficien. 

5.3.3. La negociación mixta 

La mayoría de las negociaciones reales son mixtas. Implican tanto la 

creación de valor (fase integradora) como su posterior reparto (fase 

distributiva). Un negociador hábil sabe cuándo cambiar de un modo a 

otro, colaborando para agrandar la tarta y siendo asertivo para asegurar 

una porción justa de la misma. 

5.4. Interpretando tu perfil: análisis de los resultados de la evaluación 

El autoconocimiento no termina con identificar un estilo 

predominante. Un análisis profundo del perfil implica preguntarse: ¿Qué 

estilos uso en exceso? ¿Cuáles evito por completo? ¿Soy capaz de utilizar 

el estilo competitivo cuando la situación lo requiere, o huyo 
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sistemáticamente de la confrontación? Un perfil de negociador versátil 

muestra fortaleza y comodidad en varios estilos, lo que le permite 

adaptarse. La rigidez en uno o dos estilos, en cambio, es una limitación 

crítica que debe ser trabajada. 

5.5. Seleccionando el estilo apropiado 

5.5.1. La teoría de la contingencia en la negociación 

No existe un "mejor estilo" universal. La elección óptima depende (es 

contingente) de una serie de factores situacionales. La efectividad del 

negociador surge de la adecuación de su estilo a las demandas específicas 

del contexto, los objetivos y la relación. 

5.5.2. Factores clave para la elección del estilo 

• Importancia del Resultado: ¿Qué tan crucial es el tema para mí y mi 

organización? 

• Importancia de la Relación: ¿Qué tan importante es mantener una 

relación positiva y duradera con la contraparte? 

• Poder Relativo: ¿Cuál es mi poder negociador (mi MEOR, mi 

información, mi legitimidad) en comparación con el de la 

contraparte? 

• Restricciones de Tiempo: ¿Necesito una solución rápida o hay 

margen para un proceso largo y colaborativo? 

• Normas y Cultura: ¿Qué comportamientos son los más valorados o 

esperados en este contexto cultural u organizacional? 
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Conclusiones refrescantes  
 

1. La versatilidad triunfa sobre la rigidez: El negociador efectivo no se 

caracteriza por dominar un único estilo, sino por poseer un 

repertorio flexible de enfoques. La capacidad de adaptar el 

comportamiento a las demandas específicas de cada situación 

constituye la verdadera ventaja competitiva en negociación. 

2. El autoconocimiento precede a la efectividad: La evaluación 

consciente del estilo natural de negociación representa el punto de 

partida indispensable para el desarrollo profesional. Sin esta 

comprensión personal, es imposible superar los límites del "piloto 

automático" y avanzar hacia una práctica deliberada y estratégica. 

3. Cada estilo tiene su contexto óptimo: Los cinco estilos analizados -

evasivo, competitivo, acomodaticio, colaborativo y comprometido- 

poseen aplicaciones legítimas y específicas. La sabiduría 

negociadora reside en reconocer cuándo cada enfoque resulta más 

apropiado, sin caer en prejuicios sobre estilos "buenos" o "malos" en 

abstracto. 

4. La estrategia dual define la sofisticación negociadora: La 

comprensión del dilema entre negociación distributiva e 

integradora, así como el dominio de la negociación mixta, separa al 

negociador principiante del experto. La capacidad de crear valor y 

luego reclamarlo representa la cumbre de la competencia 

negociadora. 

5. La contingencia guía la elección estratégica: La teoría de la 

contingencia proporciona el marco decisional para seleccionar el 

estilo adecuado. Factores como la importancia del resultado, el valor 

de la relación, el balance de poder y las restricciones temporales 

constituyen variables críticas que deben analizarse 

sistemáticamente antes de cada negociación. 

6. La conciencia situacional es la clave de adaptación: Más importante 

que la mera posesión de múltiples estilos es la capacidad de leer 

acertadamente las circunstancias y ajustar el comportamiento en 
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tiempo real. Esta conciencia situacional permite la sintonía fina con 

la dinámica negociadora. 
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Autoevaluación 

 
1. Según el capítulo, la principal 
característica que diferencia al negociador 
efectivo es: 
a) Su dominio del estilo competitivo. 
b) Su capacidad para evitar siempre el 
conflicto. 
c) Su repertorio versátil y flexible de 
enfoques. 
d) Su adherencia constante al estilo 
colaborativo. 
e) Su habilidad para imponer siempre su 
criterio. 
Respuesta correcta: c 
 
2. El Instrumento Thomas-Kilmann (TKI) 
evalúa el comportamiento en situaciones 
de desacuerdo principalmente sobre dos 
dimensiones: 
a) Inteligencia y experiencia. 
b) Personalidad y cultura. 
c) Rapidez y eficiencia. 
d) Assertividad y cooperatividad. 
e) Poder y legitimidad. 
Respuesta correcta: d 
 
3. Un negociador que muestra Baja 
Assertividad y Baja Cooperatividad se 
caracteriza por tener un estilo: 
a) Competitivo. 
b) Acomodaticio. 
c) Comprometido. 
d) Colaborativo. 
e) Evasivo. 
Respuesta correcta: e 
 
 
4. El estilo de negociación que es útil en 
emergencias donde se requiere una acción 
rápida y decisiva es el: 
a) Evasivo. 
b) Acomodaticio. 
c) Competitivo. 
d) Colaborativo. 
e) Comprometido. 
Respuesta correcta: c 

 
5. El principal riesgo del estilo 
Acomodaticio es: 
a) Que consume demasiado tiempo. 
b) Que daña las relaciones a largo plazo. 
c) Que genera resentimiento interno al 
sacrificar los intereses propios. 
d) Que produce resultados subóptimos por 
dividir la diferencia. 
e) Que es aplicable sólo en contextos muy 
específicos. 
Respuesta correcta: c 
 
6. El estilo que busca soluciones que 
satisfagan plenamente los intereses de 
todas las partes, centrándose en la 
creación de valor, es el: 
a) Evasivo. 
b) Competitivo. 
c) Acomodaticio. 
d) Colaborativo. 
e) Comprometido. 
Respuesta correcta: d 
 
7. La negociación "de suma cero" o 
"reparto de la tarta" se conoce como 
negociación: 
a) Integradora. 
b) Colaborativa. 
c) Mixta. 
d) Distributiva. 
e) Cooperativa. 
Respuesta correcta: d 
 
8. La negociación integradora se centra 
fundamentalmente en: 
a) Las posiciones declaradas de las partes. 
b) Los intereses subyacentes de las partes. 
c) La imposición de la solución más rápida. 
d) La búsqueda de un término medio. 
e) La evitación del conflicto abierto. 
Respuesta correcta: b 
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9. La mayoría de las negociaciones del 
mundo real, que combinan creación y 
reparto de valor, se clasifican como: 
a) Distributivas. 
b) Integradoras. 
c) Mixtas. 
d) Colaborativas. 
e) Evasivas. 
Respuesta correcta: c 
 
10. Según la Teoría de la Contingencia, la 
elección del estilo de negociación depende 
fundamentalmente de: 
a) La personalidad del negociador. 
b) Factores situacionales específicos. 
c) La cultura organizacional 
exclusivamente. 
d) El estilo de la contraparte. 
e) La experiencia previa en negociaciones. 
Respuesta correcta: b 
 
11. ¿Cuál de los siguientes NO es un factor 
clave para la selección contingente del 
estilo? 
a) Importancia del resultado. 
b) Restricciones de tiempo. 
c) Poder relativo. 
d) Preferencias personales irrelevantes 
para la negociación. 
e) Importancia de la relación. 
Respuesta correcta: d 
 
12. Un perfil de negociador versátil se 
caracteriza por: 
a) Utilizar siempre el mismo estilo por 
coherencia. 
b) Evitar el estilo competitivo a toda costa. 
c Mostrar fortaleza y comodidad en varios 
estilos. 
d) Dominar únicamente el estilo 
colaborativo. 
e) Cambiar de estilo aleatoriamente. 
Respuesta correcta: c 
 
13. El estilo Comprometido se caracteriza 
por: 

a) Buscar soluciones que satisfacen todos 
los intereses plenamente. 
b) Evitar cualquier tipo de confrontación. 
c) Buscar una solución rápida donde todos 
ceden algo. 
d) Intentar maximizar el resultado propio 
sin concesiones. 
e) Posponer la negociación 
indefinidamente. 
Respuesta correcta: c 
 
14. El concepto de "piloto automático" en 
negociación se refiere a: 
a) La aplicación deliberada de una 
estrategia compleja. 
b) El uso de un estilo de negociación de 
forma habitual e inconsciente. 
c) La dependencia de un mediador 
externo. 
d) La elección consciente del estilo más 
adecuado. 
e) La rotación de estilos cada cinco 
minutos. 
Respuesta correcta: b 
 
15. La "Assertividad" en el modelo TKI se 
define como el grado en que una persona 
intenta: 
a) Satisfacer los intereses de la otra parte. 
b) Satisfacer sus propios intereses. 
c) Encontrar un término medio. 
d) Evitar el conflicto. 
e) Cooperar con la contraparte. 
Respuesta correcta: b 
 
16. ¿En cuál de estas situaciones sería más 
recomendable un estilo Competitivo? 
a) Negociar el menú para la cena de 
navidad en familia. 
b) Defender un principio ético 
fundamental no negociable para la 
empresa. 
c) Establecer los roles en un proyecto de 
equipo con colegas de confianza. 
d) Resolver un malentendido con un 
cliente valioso. 
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e) Buscar ideas innovadoras para un nuevo 
producto. 
Respuesta correcta: b 
 
17. La fase de la negociación mixta en la 
que las partes se comportan de manera 
más colaborativa es típicamente durante: 
a) La firma del acuerdo. 
b) La creación de valor. 
c) El reparto del valor. 
d) La preparación de la agenda. 
e) La evaluación de los resultados. 
Respuesta correcta: b 
 
18. La principal limitación del estilo 
Colaborativo es que: 
a) Suele dañar las relaciones. 
b) Genera resentimiento al sacrificar 
intereses propios. 
c) Consume mucho tiempo y energía. 
d) Produce acuerdos inestables. 
e) Es útil sólo en contextos de suma cero. 
Respuesta correcta: c 
 

19. El primer paso para transformar un 
hábito de negociación inconsciente en una 
elección consciente es: 
a) Practicar exclusivamente el estilo 
colaborativo. 
b) Realizar un autodiagnóstico o 
autoevaluación del estilo natural. 
c) Leer libros sobre negociación 
competitiva. 
d) Evitar cualquier tipo de confrontación. 
e) Delegar todas las negociaciones futuras. 
Respuesta correcta: b 
 
20. La conclusión central del capítulo es 
que la maestría en negociación requiere: 
a) Dominio del estilo competitivo por 
encima de todos. 
b) La integración de autoconciencia, 
versatilidad y discernimiento situacional. 
c) La aplicación rígida del estilo aprendido 
en la universidad. 
d) La evitación de cualquier análisis previo 
para ser espontáneo. 
e) La delegación del proceso en un tercero 
neutral. 
Respuesta correcta: b 
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Capítulo VI 

El Proceso de la negociación: estrategia y preparación 
metodológica 

 

a negociación de conflictos sociales es un proceso dinámico y 

estructurado que se desarrolla a través de múltiples etapas, cada 

una de las cuales requiere una atención cuidadosa y estrategias 

específicas. Comprender las fases de preparación, apertura, desarrollo de 

acuerdos y cierre es esencial para alcanzar resultados efectivos y 

sostenibles. Este capítulo desglosa cada una de estas etapas, 

proporcionando herramientas y técnicas que facilitan una negociación 

exitosa en contextos sociales complejos. Además, se ilustrarán estos 

conceptos con ejemplos prácticos, particularmente en el ámbito de las 

actividades mineras en el Perú, donde las dinámicas de poder y las 

múltiples partes apropiadas añaden capas de complejidad al proceso de 

negociación. 

6.1. El lenguaje del negociador 

Dominar la terminología es esencial para planificar y ejecutar con 

precisión. 

• Estrategia: El plan maestro de alto nivel que guía tu aproximación 

general a la negociación (p. ej., colaborativa, competitiva o mixta). 

• Estilo: La manifestación conductual de tu estrategia; el tono, la 

actitud y las tácticas interpersonales que empleas (competitivo, 

colaborativo, etc.).  

L 
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• Contrapartes: Los otros individuos o grupos con los que se negocia. 

Un análisis profundo de sus intereses, motivaciones, limitaciones y 

estilo es crucial. 

• Tácticas: Movimientos específicos y deliberados utilizados durante 

la negociación para avanzar en la estrategia (p. ej., hacer preguntas 

abiertas, usar el silencio). 

• Gambitos: Tácticas arriesgadas o engañosas diseñadas para obtener 

una ventaja, a menudo a costa de la confianza (p. ej., una oferta falsa 

muy alta/baja). Su uso puede ser contraproducente a largo plazo. 

• Técnica: La aplicación práctica de habilidades concretas, como la 

escucha activa o la reformulación de argumentos. 

 

6.2. La arquitectura del proceso: Una visión general de las etapas 

El proceso de negociación puede entenderse como una sucesión de fases 

interconectadas: 

• Preparación y Planificación Estratégica: La fase más crítica, donde 

se diseña la negociación. 

• Fase Introductoria: El primer contacto, donde se establece el tono y 

la relación. 

• Fase de Iniciación: Comienzo de la interacción sustantiva y 

exploración mutua. 

• Fase de Intensificación: Núcleo de la negociación, con intercambio 

de propuestas y concesiones. 

• Fase de Cierre: Conclusión y formalización del acuerdo. 

 

6.3. La etapa de preparación y planificación estratégica 

6.3.1. Diagnóstico de la Situación 

Implica un análisis exhaustivo del contexto: 

• El Tema: ¿Qué se está negociando exactamente? 

• Las Partes: Identificación de todos los actores involucrados y sus 

relaciones. 
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• La Contraparte: Análisis de sus intereses, necesidades, MEOR 

(Mejor Alternativa a un Acuerdo Negociado), posibles presiones y 

estilo de negociación esperado (Munduate & Medina, 2021). 

• El Entorno: Factores legales, económicos, culturales y de mercado 

que enmarcan la negociación. 

6.3.2. Definición de objetivos 

Se deben establecer objetivos claros y operativos, traducidos en los tres 

puntos clave: 

• MAPAN (Máximo Resultado Posible a Alcanzar en la Negociación): 

El mejor resultado realista. 

• RPAN (Resultado Mínimo Aceptable): El punto por debajo del cual 

es mejor no llegar a un acuerdo (tu límite absoluto). 

• MEOR (Mejor Alternativa a un Acuerdo Negociado): Lo que harás 

si no se llega a un acuerdo; tu fuente principal de poder (Fisher et 

al., 2021). 

6.3.3. Análisis de alternativas y poder negociador 

Se debe evaluar y fortalecer la propia MEOR, e intentar estimar la MEOR 

de la contraparte. El poder negociador también emana de otras fuentes: 

información, legitimidad, expertise y el apoyo de una red de relaciones. 

6.3.4. Desarrollo de la estrategia central 

Basado en el diagnóstico, se elige un enfoque estratégico general. ¿Será 

predominantemente colaborativo (para crear valor máximo) o 

competitivo (para reclamar valor)? La mayoría de las negociaciones 

exitosas requieren una estrategia mixta, colaborando para agrandar la 

tarta y siendo asertivo para asegurar una porción justa. 

6.3.5. Preparación de la agenda y logística 

Planificar la secuencia de temas a tratar permite dirigir la conversación. 

La logística (lugar, tiempo, participantes, disposición de la sala) también 

influye en la dinámica de poder y comodidad. 
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6.4. Fase Introductoria 

Es el momento de crear el clima adecuado. Se establece el rapport, se 

muestra respeto y se define el propósito de la reunión. La meta es generar 

un ambiente de confianza profesional que facilite el diálogo productivo. 

La fase introductoria constituye el umbral crítico donde se establecen las 

bases psicológicas y relacionales que determinarán en gran medida el 

curso posterior de la negociación. Como señala Ury (2020), "los primeros 

minutos de una negociación son como los primeros compases de una 

sinfonía: establecen el tono y la armonía para todo lo que sigue". Esta fase 

trasciende la mera formalidad protocolaria para convertirse en un proceso 

estratégico deliberado. 

6.4.1. Establecimiento del Rapport 

El rapport representa el puente emocional y psicológico que facilita la 

comunicación efectiva. Su construcción requiere: 

• Sincronización no verbal: Adoptar posturas abiertas, mantener 

contacto visual apropiado y reflejar sutilmente el lenguaje corporal 

de la contraparte, lo que genera inconscientemente sensación de 

afinidad (Munduate & Medina, 2021). 

• Calibración comunicacional: Adaptar el ritmo del habla, el tono de 

voz y el registro lingüístico al estilo de la contraparte, demostrando 

flexibilidad y consideración. 

• Reconocimiento genuino: Identificar y valorar explícitamente 

aspectos positivos de la organización, trayectoria o contribuciones 

de la contraparte, evitando la adulación vacía. 

6.4.2. Demostración de respeto profesional 

El respeto se manifiesta tanto en gestos simbólicos como en conductas 

sustantivas: 
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• Reconocimiento de legitimidad: Validar explícitamente el derecho 

de la contraparte a representar sus intereses y a defender sus 

posiciones, independientemente de las diferencias sustantivas. 

• Consideración logística: Atender detalles como la puntualidad, la 

preparación del espacio físico y la disposición de los asientos, que 

transmiten mensajes poderosos sobre la valoración del otro. 

• Escucha activa inicial: Demostrar atención plena durante las 

presentaciones iniciales, evitando interrupciones y realizando 

preguntas aclaratorias que muestran genuino interés. 

6.4.3. Definición conjunta del propósito y alcance 

La claridad sobre los objetivos y límites de la reunión previene 

malentendidos posteriores: 

• Encuadre colaborativo: Plantear la negociación como un esfuerzo 

conjunto para resolver un problema mutuo, utilizando lenguaje de 

"nosotros" cuando sea apropiado (Fisher et al., 2021). 

• Establecimiento de expectativas realistas: Especificar abiertamente 

lo que se espera lograr en la sesión, así como los temas que quedan 

fuera de la discusión actual. 

• Acuerdo sobre metodología: Consensuar aspectos procedimentales 

como duración, pausas, orden de intervención y método de registro 

de acuerdos. 

6.4.4. Creación de un ambiente de confianza profesional 

La confianza constituye el lubricante que facilita el flujo de información y 

la flexibilidad posicional: 

• Transparencia inicial: Compartir abiertamente la agenda propuesta 

y los objetivos generales, sin revelar necesariamente las posiciones 

estratégicas. 

• Compromiso con la equidad procesal: Asegurar que todas las partes 

tendrán oportunidad adecuada de expresar sus perspectivas y que 

las reglas se aplicarán consistentemente. 
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• Gestión de antecedentes: Reconocer diplomáticamente historiales 

conflictivos previos, si los hay, y expresar voluntad de comenzar con 

una hoja en blanco. 

6.4.5. Técnicas específicas para una apertura efectiva 

• Técnica del "intercambio de contextos": Dedicar los primeros 

minutos a que cada parte describa brevemente su situación actual y 

preocupaciones principales, sin entrar aún en posiciones 

negociadoras. 

• Estrategia del "problema común": Enmarcar la negociación 

alrededor de un desafío compartido que requiere la colaboración de 

todas las partes para su resolución. 

• Método de la "agenda abierta": Invitar a la contraparte a 

complementar o modificar la agenda propuesta, demostrando 

flexibilidad y apertura. 

6.4.6. Señales de alerta y contramedidas 

Detección de resistencias iniciales: Identificar signos de desconfianza o 

resistencia (brazos cruzados, evasión visual, respuestas monosilábicas) y 

abordarlos proactivamente mediante preguntas abiertas y empáticas. 

Manejo de aperturas hostiles: Ante actitudes confrontacionales iniciales, 

emplear técnicas de desescalamiento como el parafraseo, la validación de 

emociones y la reorientación hacia intereses compartidos. 

6.4.7. Métricas de éxito en la fase introductoria 

Una apertura exitosa se evidencia cuando: 

• Las partes se dirigen entre sí con naturalidad y respeto 

• Existe claridad compartida sobre el propósito y alcance de la 

reunión 

• Se han establecido canales de comunicación fluidos 

• Prevalece una atmósfera de profesionalismo cordial 

• Se han sentado las bases para un diálogo sustantivo productivo 
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6.5. Fase de Iniciación 

Se comienza a explorar el terreno de forma más sustantiva. Es la fase de 

las preguntas y la escucha activa. El objetivo principal es descubrir los 

intereses subyacentes de la contraparte, más allá de sus posiciones 

declaradas, y compartir los propios de manera constructiva. 

La disciplina de la escucha activa como herramienta estratégica 

La escucha activa en esta fase trasciende la mera cortesía para convertirse 

en un instrumento de recolección de inteligencia negociadora crítica: 

• Escucha en tres niveles: 

Nivel factual (datos y hechos), 

Nivel emocional (sentimientos y preocupaciones subyacentes), 

Nivel de identidad (valores y principios afectados) 

• Técnicas de validación empática: 

Parafraseo ("Si entiendo correctamente, ustedes consideran que..."), 

Reflejo emocional ("Percibo que esta situación genera preocupación 

en cuanto a..."), 

Síntesis periódica ("Hasta ahora he entendido que sus principales 

puntos son...") 

• Manejo de silencios estratégicos: 

Utilizar pausas deliberadas para incentivar mayor elaboración, 

Resistir la urgencia de responder inmediatamente, 

Crear espacios para la reflexión conjunta 

El arte de la formulación de preguntas poderosas 

Las preguntas constituyen el bisturí que permite diseccionar el problema 

para revelar su estructura interna: 
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• Preguntas de diagnóstico: 

"¿Qué les llevó a adoptar esta posición?" 

"¿Cómo afecta este problema a sus operaciones diarias?" 

"¿Qué escenario ideal visualizan?" 

• Preguntas de criterio: 

"¿Qué estándares o parámetros considerarían justos para evaluar 

soluciones?" 

"¿Existen precedentes o prácticas del sector que podamos 

consultar?" 

• Preguntas hipotéticas: 

"Si pudiéramos resolver X, ¿eso facilitaría abordar Y?" 

"¿Bajo qué condiciones considerarían alternativa Z?" 

• Preguntas de consecuencias: 

"¿Qué pasaría si no logramos un acuerdo hoy?" 

"¿Cómo afectaría esta solución a su relación con [tercera parte]?" 

Mapeo sistemático de intereses subyacentes 

La identificación de intereses requiere un abordaje metodológico que 

distinga: 

• Intereses sustantivos: Recursos económicos, plazos, 

especificaciones técnicas 

• Intereses procedimentales: Participación en decisiones, 

transparencia, oportunidad 

• Intereses psicológicos: Reconocimiento, respeto, seguridad, 

certidumbre 

• Intereses relacionales: Confianza, cooperación futura, reputación 

• Técnica de los "5 Porqués": Repetir iterativamente la pregunta 

"¿por qué es importante esto?" hasta alcanzar el interés 

fundamental. 
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Revelación estratégica de propios intereses 

La comunicación de los intereses propios requiere equilibrio entre 

transparencia y prudencia: 

• Principio de reciprocidad gradual: Compartir información en 

proporción a la recibida 

• Enmarcado positivo: Presentar intereses como aspiraciones 

legítimas, no como demandas 

• Conexión con intereses compartidos: Destacar áreas de coincidencia 

y beneficio mutuo 

• Justificación basada en criterios: Vincular posiciones a estándares 

objetivos y legítimos 

Identificación de diferencias explotables 

La fase de iniciación busca identificar asimetrías que puedan convertirse 

en oportunidades de creación de valor: 

• Diferencias en valoraciones relativas: Lo que es costoso para una 

parte puede ser barato para la otra 

• Diferencias en preferencias temporales: Distintas urgencias o 

horizontes de planificación 

• Diferencias en aversión al riesgo: Distintas tolerancias a la 

incertidumbre 

• Diferencias en capacidades: Recursos complementarios que pueden 

combinarse 

Construcción de una visión compartida del problema 

El objetivo último es desarrollar una definición común del conflicto que: 

• Reconoce la legitimidad de todas las perspectivas. 

• Identifica causas raíz en lugar de síntomas. 

• Enmarca el problema como desafío conjunto a resolver. 

• Establece parámetros claros para evaluar soluciones. 
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Técnicas específicas para la exploración efectiva 

• Matriz de intereses-prioridades: Visualizar gráficamente la 

importancia relativa de diferentes intereses para cada parte 

• Diagrama de causas-efectos: Mapear colectivamente las relaciones 

entre diferentes aspectos del problema 

• Ejercicio de "posición vs interés": Desglosar sistemáticamente cada 

posición declarada para revelar los intereses subyacentes 

• Técnica del "observador neutral": Imaginar cómo un tercero 

imparcial describiría la situación 

Señales de progreso en la fase de iniciación 

• Las partes hacen preguntas genuinas sobre los intereses de la otra 

• Se reducen las generalizaciones y aumentan los ejemplos específicos 

• Aparece lenguaje colaborativo ("nosotros", "nuestro problema") 

• Disminuye la repetición de posiciones iniciales 

• Aumenta la exploración de criterios objetivos 

Manejo de desafíos comunes 

• Resistencia a compartir información: Responder con mayor apertura 

propia, utilizar preguntas indirectas. 

• Posiciones extremas iniciales: Explorar temores subyacentes, buscar 

aspectos negociables. 

• Emociones intensas: Validar, parafrasear, enfocar en aspectos 

concretos. 

• Asimetrías informativas: Proponer intercambios graduales de 

información. 

 

6.6. Fase de Intensificación 

La fase de intensificación es el núcleo operativo de la negociación: se 

transforman intereses en propuestas verificables, se ponen a prueba 

hipótesis, se intercambian concesiones condicionadas y se gestionan 

tácticas de presión sin perder el encuadre de criterios objetivos. Aquí se 

valida la calidad de la preparación: claridad de agenda, datos, BATNA, 

rangos y paquetes. 
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Objetivos de la fase 

• Aterrizar propuestas en términos, métricas y plazos auditables. 

• Construir paquetes integrativos (intercambios entre temas) para 

ampliar la ZOPA. 

• Orquestar concesiones bajo el principio de reciprocidad explícita. 

• Neutralizar tácticas de presión sin romper el proceso. 

• Consolidar acuerdos parciales y mecanismos de verificación. 

Secuencia de trabajo (guion sugerido) 

• Anclar en criterios: abrir cada tema recordando estándares 

acordados (normas, umbrales, metodologías). 

• Presentación de paquetes: no “una cifra”, sino combinaciones: 

contenido + secuencia + verificación. 

• Intercambio condicional (si/entonces): cada movimiento va ligado a 

una contrapartida. 

• Test de realidad: ¿el paquete es mejor que la BATNA de ambas 

partes? (Raiffa, 1982). 

• Cierre modular: registrar acuerdos por bloques y pasar al siguiente 

tema. 

Diseño de propuestas: del qué al cómo 

• Contenido: qué se ofrece/solicita (p. ej., inversión en planta de 

tratamiento). 

• Calendario: gradualidad, hitos, “pilotos” y revisiones programadas. 

• Indicadores: umbrales, métodos de medición, frecuencia de 

reportes. 

• Gobernanza: comités mixtos, roles, protocolos de transparencia. 

• Garantías: auditoría independiente, pólizas, fondos de garantía, 

cláusulas de revisión. 

• Cláusulas de salida: qué pasa si no se cumplen hitos (mecanismo de 

corrección). 

Ejemplo de paquete integrativo (conflicto social-minero): 
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“Instalación en 6 meses de sistema de tratamiento + monitoreo 

participativo con laboratorio independiente trimestral + tablero público de 

datos + fondo de mantenimiento por 3 años; a cambio, levantamiento 

progresivo de medidas de protesta y mesa de evaluación a los 9 y 18 

meses.” 

(Combina valor ambiental, transparencia y gobernanza con ritmo y 

revisión, maximizando aceptación; Fisher, Ury & Patton, 2011; Lax & 

Sebenius, 1986). 

Concesiones: reglas para no perder valor 

• Siempre condicionales (“Podemos adelantar la instalación si 

acordamos el esquema de verificación y la cofinanciación del 

mantenimiento”). 

• Por partes (no entregar todo de una vez; mantener “munición” para 

el cierre). 

• Simétricas en valor (equivalentes en costo/beneficio, aunque en otra 

moneda: reputación, tiempos, gobernanza). 

• Documentadas (minuta en tiempo real con qué, cuánto, cuándo y a 

cambio de qué). 

• Visibles (que la otra parte perciba claramente el costo que asumes). 

Tácticas comunes y respuestas éticas 

• Anclaje extremo: cifra o demanda inicial muy alta. → Re-ancle en 

criterios y rangos, pida justificación objetiva (Thompson, 2009). 

• “Tómalo o déjalo” (ultimátum). → Explorar interés detrás del 

ultimátum, introducir alternativas, llamar a caucus si sube la 

temperatura. 

• Good cop/bad cop.  Unificar canal: “Responderemos por escrito a la 

propuesta con base en los criterios acordados.” 

• Nibbles (pedidos tardíos pequeños). Aceptar solo si hay 

reciprocidad (“Podemos incluirlo si ajustamos el cronograma de 

reportes”). 

• Retrasos y dilación. Calendario vinculante con consecuencias 

(reunión de alto nivel, mediación, costo por demora). 
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• Selección de cerezas (aceptar lo conveniente y eludir lo costoso). → 

Paquetes indivisibles y cierres modulares: “El acuerdo A depende 

de B y C.” 

Manejo del tiempo y de la energía 

• Ritmo: alternar temas “duros” con “ganables” para mantener 

momentum. 

• Pausas tácticas: caucus breves para recalcular; evita decisiones 

precipitadas bajo fatiga. 

• Ventanas: usar plazos creíbles (no amenazas vacías) para enfocar 

decisiones (Cialdini, 2001). 

Herramientas de mesa 

• Matriz de trueque (qué puedo dar/qué necesito a cambio) por tema. 

• Tabla de paquetes con valoración comparada (A, B, C) y efectos en 

indicadores. 

• Checklist de verificabilidad: indicador, fuente, frecuencia, 

responsable, acceso público. 

• Semáforo de avances: verde (acordado), amarillo (en principio), rojo 

(en disputa). 

Cierres parciales y verificación 

• Actas por bloque con lenguaje operativo (“instalar”, “medir”, 

“publicar”), no declarativo (“promover”, “impulsar”). 

• Pruebas piloto de 3–6 meses para temas técnicos sensibles, con 

cláusula de escalamiento si funciona. 

• Mecanismo de solución de controversias: mesa técnica, mediación, 

peritaje, arbitraje, según la naturaleza del desacuerdo. 

Señales de que la intensificación avanza 

• Disminuyen objeciones repetidas y aumenta la discusión sobre 

cómo implementar. 

• Aparecen canjes condicionados claros y trazables. 

• Se registran acuerdos modulares con indicadores y responsables. 
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• Cada propuesta nueva mejora (o al menos no empeora) la opción 

anterior para ambas partes (principio de eficiencia). 

Mini-caso  

Durante la discusión sobre vertimientos, la comunidad rechaza “cualquier 

descarga”. La empresa propone un límite legal. La mesa reencuadra en 

criterios y verificación: se pacta límite más estricto que la norma, toma de 

muestras conjunta, laboratorio independiente, publicación trimestral y 

fondo de garantía para mantenimiento. A cambio, la comunidad acuerda 

cronograma de levantamiento gradual de medidas y evitar bloqueos 

durante el piloto. El paquete se cierra con revisión a 9 y 18 meses. 

6.7. Fase de Cierre 

Se concluye la negociación. Implica: 

• Señalización: Identificar el momento en que se puede cerrar un 

acuerdo. 

• Síntesis: Resumir los puntos acordados. 

• Formalización: Dejar constancia clara y por escrito de lo pactado. 

• Implementación: Establecer los próximos pasos, responsables y 

plazos. 

6.8. Evaluación de la preparación: la lista de verificación 

prenegociación 

Antes de comenzar, todo negociador debe poder responder "SÍ" a las 

siguientes preguntas clave: 

• ¿He definido claramente mi MAPAN, RPAN y MEOR? 

• ¿He investigado y estimado los intereses, RPAN y MEOR de la 

contraparte? 

• ¿Tengo una estrategia clara y he anticipado posibles objeciones? 

• ¿He preparado una agenda tentativa y propuestas concretas? 

• ¿He considerado la logística y cómo puede afectar el proceso? 

• ¿Estoy en el estado mental adecuado para mantener el control y ser 

flexible? 
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Conclusiones refrescantes  

1. La preparación estratégica constituye el pilar del éxito negociador: 

La fase de planificación no es un mero trámite previo, sino el 

elemento determinante que define la trayectoria y resultados de 

toda negociación. La disciplina en la preparación proporciona la 

seguridad y flexibilidad necesarias para adaptarse a las dinámicas 

imprevistas. 

2. El dominio del lenguaje técnico es un requisito de competencia 

profesional: La precisión conceptual en términos como estrategia, 

estilo, tácticas y gambitos permite un análisis más riguroso de la 

situación negociadora y facilita la comunicación efectiva entre los 

participantes. 

3. La arquitectura procesal proporciona un marco de acción coherente: 

La división del proceso en fases diferenciadas -preparación, 

introductoria, iniciación, intensificación y cierre- ofrece un mapa de 

navegación que permite al negociador orientarse en cada momento 

del proceso y aplicar las herramientas adecuadas en cada etapa. 

4. La definición operativa de objetivos es la brújula del negociador: La 

triangulación MAPAN-RPAN-MEOR proporciona los límites claros 

y los criterios objetivos que evitan decisiones impulsivas o 

coercitivas durante la interacción, manteniendo el rumbo hacia los 

resultados deseados. 

5. El análisis de poder trasciende la mera posición jerárquica: La 

identificación de las múltiples fuentes de poder negociador -

información, legitimidad, alternativas, relaciones- permite 

desarrollar una estrategia más sofisticada y menos dependiente de 

la autoridad formal. 

6. La estrategia mixta representa el enfoque más realista y efectivo: La 

capacidad de alternar entre comportamientos colaborativos (para 

crear valor) y asertivos (para reclamar valor) constituye la esencia 

del negociador maduro y efectivo en escenarios complejos. 

7. La logística y agenda son elementos estratégicos, no 

administrativos: La gestión del entorno físico, temporal y 
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procedural influye significativamente en la dinámica relacional y 

puede ser utilizada conscientemente para favorecer los objetivos 

perseguidos. 

8. El cierre exitoso requiere tanta preparación como la apertura: La fase 

final debe planificarse metódicamente, previendo los mecanismos 

de formalización, implementación y seguimiento que garanticen la 

sostenibilidad de los acuerdos alcanzados. 
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Autoevaluación 
 

1. Según la introducción del capítulo, ¿qué 

se considera el cimiento de los acuerdos 

exitosos y sostenibles? 

a) La personalidad carismática del 

negociador. 

b) La fase de intensificación durante la 

negociación. 

c) La preparación metódica y rigurosa. 

d) El uso de gambitos y tácticas sorpresa. 

e) La habilidad para improvisar bajo 

presión. 

Respuesta correcta: c 

 

2. En el lenguaje del negociador, ¿cómo se 

define principalmente la "Estrategia"? 

a) Los movimientos específicos utilizados 

durante la interacción. 

b) El tono y la actitud que muestra el 

negociador. 

c) El análisis de los otros individuos o 

grupos con los que se negocia. 

d) El plan maestro de alto nivel que guía la 

aproximación general. 

e) La aplicación práctica de habilidades 

concretas como la escucha activa. 

Respuesta correcta: d 

 

3. ¿Qué representan las siglas MEOR? 

a) Máxima Expectativa Objetiva 

Razonable. 

b) Mejor Estrategia Operativa de 

Respuesta. 

c) Mejor Expectativa de Oportunidad Real. 

d) Mecanismo Efectivo de Oferta Rápida. 

e) Mejor Alternativa a un Acuerdo 

Negociado. 

Respuesta correcta: e 

 

4. Durante la fase de diagnóstico de la 

situación, ¿cuál de los siguientes 

elementos NO se analiza típicamente? 

a) Los intereses y necesidades de la 

contraparte. 

b) El estilo de negociación esperado de la 

contraparte. 

c) Los factores legales y culturales del 

entorno. 

d) Las preferencias personales irrelevantes 

para el tema. 

e) Las posibles presiones que afectan a la 

contraparte. 

Respuesta correcta: d 

 

5. El punto por debajo del cual es mejor no 

llegar a un acuerdo se conoce como: 

a) MAPAN (Máximo Resultado Posible a 

Alcanzar en la Negociación). 

b) MEOR (Mejor Alternativa a un Acuerdo 

Negociado). 

c) RPAN (Resultado Mínimo Aceptable). 

d) ZOPA (Zona de Acuerdo Posible). 

e) Punto de Reserva. 

Respuesta correcta: c 

 

6. ¿Cuál de las siguientes NO se considera 

una fuente de poder negociador según el 

capítulo? 

a) La información relevante que se posee. 

b) La legitimidad y el reconocimiento 

profesional. 

c) Las alternativas disponibles fuera de la 

negociación. 

d) La red de relaciones y apoyos con que se 

cuenta. 

e) La capacidad para engañar a la 

contraparte. 

Respuesta correcta: e 

 

7. La estrategia que combina 

comportamientos colaborativos y 

asertivos se denomina: 

a) Estrategia distributiva. 
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b) Estrategia integradora. 

c) Estrategia competitiva. 

d) Estrategia mixta. 

e) Estrategia evasiva. 

Respuesta correcta: d 

 

8. ¿Cuál es el objetivo principal de la Fase 

Introductoria? 

a) Realizar concesiones significativas. 

b) Crear un clima de confianza profesional. 

c) Presentar propuestas concretas y 

detalladas. 

d) Formalizar los acuerdos alcanzados. 

e) Analizar las alternativas de poder. 

Respuesta correcta: b 

 

9. Durante la Fase de Iniciación, la 

actividad más importante es: 

a) Cerrar el acuerdo rápidamente. 

b) Hacer preguntas y practicar la escucha 

activa. 

c) Amenazar con la MEOR para ganar 

ventaja. 

d) Dividir las diferencias entre las 

posiciones. 

e) Establecer los mecanismos de 

implementación. 

Respuesta correcta: b 

 

10. La fase del proceso negociador donde 

se presentan y discuten propuestas 

concretas es: 

a) Fase de Preparación. 

b) Fase Introductoria. 

c) Fase de Iniciación. 

d) Fase de Intensificación. 

e) Fase de Cierre. 

Respuesta correcta: d 

 

11. En la Fase de Intensificación, las 

concesiones deben caracterizarse por ser: 

a) Unilaterales y rápidas. 

b) Estratégicas y recíprocas. 

c) Mínimas y forzadas. 

d) Máximas y iniciales. 

e) Simbólicas y aisladas. 

Respuesta correcta: b 

 

12. ¿Cuál de estas actividades pertenece 

específicamente a la Fase de Cierre? 

a) Establecer rapport inicial. 

b) Analizar el MEOR de la contraparte. 

c) Sintetizar los puntos acordados. 

d) Explorar intereses subyacentes. 

e) Preparar la agenda de trabajo. 

Respuesta correcta: c 

 

13. Según la lista de verificación pre-

negociación, ¿cuál es una pregunta clave 

que debe responderse afirmativamente? 

a) ¿Tengo suficientes gambitos 

preparados para sorprender? 

b) ¿He definido claramente mi MAPAN, 

RPAN y MEOR? 

c) ¿Puedo ocultar información ventajosa 

para mí? 

d) ¿Estoy preparado para no hacer ninguna 

concesión? 

e) ¿Tengo garantizado que ganaré esta 

negociación? 

Respuesta correcta: b 

 

14. La preparación de la agenda y la 

logística es importante porque: 

a) Son elementos meramente 

administrativos. 

b) Permite imponer condiciones 

unilateralmente. 

c) Influencia la dinámica de poder y 

comodidad. 

d) Elimina la necesidad de adaptación 

durante el proceso. 

e) Garantiza que la contraparte esté en 

desventaja. 

Respuesta correcta: c 

 

15. El concepto de "gambitos" en 

negociación se refiere a: 
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a) Las estrategias de largo plazo. 

b) Las técnicas de comunicación asertiva. 

c) Tácticas arriesgadas o engañosas para 

obtener ventaja. 

d) Los acuerdos provisionales durante el 

proceso. 

e) Los mecanismos de implementación de 

acuerdos. 

Respuesta correcta: c 

 

16. La Zona de Acuerdo Posible (ZOPA) 

existe cuando: 

a) Las MEOR de ambas partes son 

idénticas. 

b) Los MAPAN de ambas partes se 

superponen. 

c) Los RPAN de ambas partes se 

superponen. 

d) Las estrategias de ambas partes son 

colaborativas. 

e) Las concesiones han sido equilibradas. 

Respuesta correcta: c 

 

17. ¿Cuál de estas características describe 

mejor una negociación efectiva según el 

capítulo? 

a) Basada exclusivamente en la intuición y 

experiencia previa. 

b) Centrada en ganar a cualquier costo. 

c) Guiada por la preparación sistemática y 

la flexibilidad táctica. 

d) Determinada por el poder jerárquico de 

los participantes. 

e) Sustentada en tácticas engañosas pero 

efectivas. 

Respuesta correcta: c 

 

18. En la fase de preparación, el análisis de 

la contraparte debe incluir: 

a) Solo su posición inicial declarada. 

b) Exclusivamente su capacidad 

económica. 

c) Principalmente sus debilidades 

explotables. 

d) Sus intereses, necesidades, MEOR y 

estilo esperado. 

e) Únicamente su historial de 

negociaciones anteriores. 

Respuesta correcta: d 

 

19. La formalización del acuerdo durante el 

cierre debe incluir: 

a) Solo un apretón de manos y 

compromiso verbal. 

b) Un documento claro por escrito con los 

términos acordados. 

c) Un acuerdo tácito entre las partes. 

d) Un memorando interno de una sola 

parte. 

e) Una grabación secreta de la 

conversación. 

Respuesta correcta: b 

 

20. La conclusión central del capítulo 

enfatiza que la excelencia en negociación 

requiere: 

a) Dominio de tácticas manipulativas y 

gambitos. 

b) Preparación metódica, conciencia 

procesal y flexibilidad táctica. 

c) Adopción de una única estrategia 

probada y constante. 

d) Concentración exclusiva en la fase de 

intensificación. 

e) Confianza en la improvisación y 

capacidad de reacción. 

Respuesta correcta: b 
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Capítulo VII 

Táctica y ejecución en la mesa de negociación 

 

a mejor estrategia concebida durante la preparación encuentra su 

verdadera prueba en la dinámica impredecible de la mesa de 

negociación. Este capítulo aborda la transición crucial del plan a la 

acción, explorando las etapas de interacción, las tácticas específicas para 

cada fase y los desafíos éticos y prácticos que emergen durante la 

ejecución. Como señala Ury (2020), "un buen negociador no solo tiene un 

mapa, sino también la habilidad para recorrer el terreno, incluso cuando 

este cambia". La destreza en la ejecución táctico-operativa es lo que 

finalmente determina la capacidad de un negociador para materializar su 

estrategia en resultados tangibles. 

7.1. La danza de la negociación: un modelo de etapas de interacción 
 

7.1.1. Etapa de Iniciación (Apertura) 

Esta etapa establece el tono y el marco relacional de toda la negociación. 

Su objetivo principal es construir rapport y confianza profesional, creando 

un ambiente propicio para el diálogo productivo. Las actividades clave 

incluyen la bienvenida cordial, la presentación de los participantes, la 

establecimiento de una agenda consensuada y la expresión de una actitud 

de cooperación y respeto mutuo. Una apertura efectiva sienta las bases 

L 
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para una interacción constructiva, mientras que una apertura deficiente 

puede generar desconfianza y obstaculizar el progreso desde el inicio. 

7.1.2. Etapa de Exploración (Intensificación) 

Constituye el núcleo sustantivo del proceso negociador, donde se 

desarrolla el intercambio real de valor. Durante esta etapa, las partes 

profundizan en la comprensión mutua de intereses, presentan y discuten 

propuestas concretas, y gestionan concesiones de manera estratégica. La 

escucha activa, el planteamiento de preguntas exploratorias y la 

capacidad para identificar intereses subyacentes son habilidades críticas 

en esta fase. Es el momento de máxima creatividad y también de mayor 

tensión, requiriendo equilibrio entre firmeza en los objetivos y flexibilidad 

en los medios. 

7.1.3. Etapa de Concreción (Cierre) 

Representa la culminación del proceso, donde se materializan los 

acuerdos. Esta etapa implica reconocer señales de disposición al acuerdo, 

sintetizar los puntos consensuados, resolver detalles pendientes y 

formalizar los compromisos. Un cierre efectivo requiere precisión en la 

redacción, claridad en los términos de implementación y establecimiento 

de mecanismos de seguimiento. La prematurez en el cierre puede dejar 

valor sobre la mesa, mientras que la dilución excesiva puede poner en 

riesgo lo alcanzado. 

7.2. El Arte de la ejecución: Tácticas para cada etapa 

7.2.1. Tácticas para la Etapa de Iniciación 

• Anclaje Ético: Presentar una oferta inicial ambiciosa pero justificable 

que establezca un parámetro favorable. 

• Creación de Rapport: Emplear técnicas de sincronización verbal y 

no verbal para generar sintonía. 

• Agenda Cooperativa: Plantear la negociación como un problema 

conjunto a resolver. 

• Escucha Activa Inicial: Demostrar genuino interés por la perspectiva 

de la contraparte desde el inicio. 
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7.2.2. Tácticas para la Etapa de Exploración 

• Preguntas de Sondeo: Utilizar preguntas abiertas para descubrir 

intereses y necesidades ocultas. 

• Reformulación Parafrástica: Repetir con propias palabras lo 

expresado por la contraparte para verificar comprensión. 

• Ofertas Paquetizadas: Agrupar múltiples elementos en propuestas 

integrales que creen valor. 

• Concesiones Reciprocadas: Establecer el principio de reciprocidad 

en las concesiones. 

• Silencio Estratégico: Utilizar pausas deliberadas para incentivar 

aportaciones de la contraparte. 

7.2.3. Tácticas para la Etapa de Concreción 

• Resumen de Acuerdos Parciales: Sintetizar periódicamente lo 

consensuado para construir momentum. 

• Señalización de Cierre: Utilizar frases que indiquen disposición a 

finalizar ("Parece que estamos cerca del acuerdo"). 

• Alternativas de Cierre: Ofrecer opciones de formulación final que 

faciliten la decisión. 

• Contraste: Comparar el acuerdo emergente con las alternativas 

disponibles (MEOR). 

7.3. Negociación por representación: Mandatos y límites 

7.3.1. El Rol del negociador representante 

El negociador representante opera bajo mandatos específicos que 

delimitan su margen de maniobra. Su efectividad depende de la claridad 

en la comprensión de sus límites de autoridad, la capacidad para 

comunicar restricciones de manera convincente y la habilidad para 

mantener coherencia entre las instrucciones recibidas y las dinámicas de 

la negociación. Debe equilibrar fidelidad a su mandato con flexibilidad 

táctica suficiente para avanzar en la discusión. 
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7.3.2. Cómo negociar con contrapartes con mandatos limitados 

• Verificar Autoridad Tempranamente: Determinar desde el inicio los 

límites de autoridad de la contraparte. 

• Empatizar con sus Restricciones: Reconocer las limitaciones del otro 

negociador sin cuestionar su legitimidad. 

• Proponer Soluciones dentro del Marco: Diseñar propuestas que se 

ajusten a los parámetros conocidos del mandato. 

• Establecer Puentes de Comunicación: Crear canales para consultas 

con los verdaderos decisores cuando sea necesario. 

7.3.3. La táctica de "falta de autoridad" y su contención 

Esta táctica, donde una parte afirma carecer de autoridad para cerrar 

acuerdos, puede ser legítima o estratégica. Para contrarrestarla: 

• Prevención: Verificar niveles de autoridad antes de profundizar en 

la sustancia. 

• Condicionalidad: Hacer ofertas condicionadas a la participación del 

verdadero decisor. 

• Reversión: Sugerir pausar la negociación hasta contar con la 

presencia de quien posea autoridad. 

• Transparencia Exigida: Solicitar claridad sobre el proceso de 

aprobación y sus plazos. 

7.4. La sombra del engaño y la luz de la ética 

7.4.1. Tácticas de engaño comunes 

• Anclajes Ficticios: Presentar información falsa sobre alternativas o 

límites. 

• Hechos Alternativos: Distorsionar datos cuantitativos o cualitativos 

clave. 

• Urgencia Ficticia: Crear plazos artificiales para forzar decisiones 

apresuradas. 

• Ofertas Fantasma: Mencionar competidores o opciones inexistentes. 
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7.4.2. Cómo detectar y contrarrestar tácticas engañosas 

• Verificación Cruzada: Contrastar información crítica through 

múltiples fuentes. 

• Preguntas de Profundización: Solicitar detalles específicos que 

revelen inconsistencias. 

• Señalización de Límites Éticos: Comunicar explícitamente la 

expectativa de veracidad. 

• Consecuencias de la Deshonestidad: Establecer que el 

descubrimiento de engaños invalidará concesiones anteriores. 

7.4.3. El marco ético del negociador efectivo 

La efectividad sostenible se construye sobre bases éticas. Un marco ético 

sólido incluye: 

• Transparencia selectiva: Revelar información suficiente para 

construir confianza sin debilitar la posición. 

• Cumplimiento comprometido: Honrar no solo los acuerdos 

formales sino también los espíritus subyacentes. 

• Equidad procesal: Garantizar que el proceso mismo sea justo y 

respetuoso. 

• Responsabilidad relacional: Valorar la preservación de la relación 

beyond el resultado inmediato. 

7.5. Adaptación estratégica: Ajustando el enfoque a diferentes estilos 

La versatilidad del negociador se manifiesta en su capacidad para ajustar 

su ejecución táctica al estilo de la contraparte: 

• Frente a Estilos Competitivos: Mantener firmeza en sustancia con 

flexibilidad en forma, evitar escaladas emocionales, y focalizar en 

intereses sobre posiciones. 

• Frente a Estilos Colaborativos: Corresponder con transparencia y 

creatividad, invertir en construcción de relación, y explorar 

opciones de valor conjunto. 

• Frente a Estilos Evasivos: Empatizar con su incomodidad, 

estructurar el proceso en segmentos manejables, y ofrecer seguridad 

psicológica para la participación. 
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• Frente a Estilos Acomodaticios: Verificar comprensión genuina de 

intereses, evitar explotación de su disposición a ceder, y asegurar 

equidad en el resultado. 

La maestría en la ejecución táctica reside, en última instancia, en esta 

capacidad de adaptación estratégica - la posibilidad de transitar 

fluidamente entre diferentes aproximaciones mientras se mantiene 

coherencia con los objetivos estratégicos y los principios éticos 

fundamentales. 
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Conclusiones refrescantes  

1. La excelencia en la ejecución completa la excelencia en la 

planificación: La transición del plan a la acción representa el 

momento de verdad donde la estrategia se somete a la prueba de la 

realidad interactiva. El mejor diseño estratégico requiere destreza 

táctica para materializarse en resultados concretos. 

2. La negociación como proceso secuencial exige competencias 

diferenciadas: La distinción entre etapas de iniciación, exploración 

y concreción revela que cada fase demanda habilidades específicas 

- desde la construcción de rapport inicial hasta la precisión en el 

cierre - que deben dominarse de manera integral. 

3. La efectividad táctica reside en la adecuación contextual: Las tácticas 

más poderosas son aquellas seleccionadas y adaptadas 

conscientemente a las demandas de cada etapa del proceso y a las 

características específicas de la contraparte, evitando la aplicación 

mecánica de repertorios preestablecidos. 

4. La negociación por representación introduce complejidad 

gestionable: Los límites de mandato, lejos de ser obstáculos 

insuperables, pueden convertirse en elementos estructurantes del 

proceso cuando se gestionan con transparencia, creatividad y 

establecimiento claro de los alcances de autoridad. 

5. La ética constituye el fundamento de la efectividad sostenible: Lejos 

de ser una restricción, el comportamiento ético - caracterizado por 

transparencia selectiva, cumplimiento comprometido y equidad 

procesal - construye la confianza que habilita acuerdos más ricos y 

relaciones duraderas. 

6. La detección y contención del engaño es competencia esencial: La 

capacidad para identificar tácticas engañosas y responder a ellas 

manteniendo el marco ético propio protege tanto los intereses 

sustantivos como la integridad del proceso negociador. 

7. La adaptación estratégica separa al técnico del maestro: La 

versatilidad para ajustar el enfoque táctico al estilo de la contraparte 

- sin perder coherencia con los objetivos estratégicos - representa el 

nivel más sofisticado de competencia negociadora. 
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8. El equilibrio entre firmeza y flexibilidad determina el resultado 

final: La ejecución exitosa requiere simultáneamente consistencia en 

la persecución de objetivos esenciales y adaptabilidad en los medios 

para alcanzarlos, balance que se manifiesta diferencialmente en cada 

etapa del proceso. 
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Autoevaluación 
1. ¿Cuál es el principal objetivo de la Etapa 
de Iniciación en una negociación? 
a) Firmar el acuerdo final rápidamente 
b) Establecer el tono y marco relacional 
c) Realizar todas las concesiones 
necesarias 
d) Determinar los límites éticos 
e) Analizar las alternativas de poder 
Respuesta correcta: b 
 
2. Durante la Etapa de Exploración, ¿cuál 
de estas habilidades es más crítica? 
a) La capacidad de imponer condiciones 
b) La habilidad para realizar amenazas 
creíbles 
c) La escucha activa y preguntas 
exploratorias 
d) La velocidad para tomar decisiones 
e) La defensa inflexible de posiciones 
Respuesta correcta: c 
 
3. ¿Qué caracteriza principalmente a la 
Etapa de Concreción? 
a) La exploración de intereses mutuos 
b) La construcción inicial de rapport 
c) La materialización de los acuerdos 
d) El análisis de alternativas de poder 
e) La verificación de autoridad de las partes 
Respuesta correcta: c 
 
4. ¿Cuál de estas tácticas es más apropiada 
para la Etapa de Iniciación? 
a) Concesiones reciprocadas 
b) Ofertas paquetizadas 
c) Creación de rapport 
d) Silencio estratégico 
e) Contraste con alternativas 
Respuesta correcta: c 
 
5. En la Etapa de Exploración, ¿qué 
propósito cumple el "silencio estratégico"? 
a) Demostrar desinterés en la negociación 
b) Incentivar aportaciones de la 
contraparte 
c) Preparar la retirada de la negociación 
d) Mostrar superioridad en la discusión 

e) Ocultar información importante 
Respuesta correcta: b 
 
6. ¿Cuál es una táctica efectiva para la 
Etapa de Concreción? 
a) Plantear nuevas alternativas complejas 
b) Resumen de acuerdos parciales 
c) Cuestionar todos los puntos acordados 
d) Introducir elementos sorpresa 
e) Retrasar la decisión final 
Respuesta correcta: b 
 
7. Cuando se negocia por representación, 
¿qué debe hacer el negociador 
representante? 
a) Ignorar sus límites de autoridad 
b) Ocultar sus restricciones de mandato 
c) Mantener coherencia con sus 
instrucciones 
d) Exceder sistemáticamente su autoridad 
e) Delegar en la contraparte las decisiones 
Respuesta correcta: c 
 
8. ¿Cómo se debe negociar con 
contrapartes de mandatos limitados? 
a) Ignorando sus restricciones 
b) Presionando para que excedan su 
autoridad 
c) Cuestionando su legitimidad como 
negociadores 
d) Empalizando con sus restricciones 
e) Exigiendo decisiones inmediatas 
Respuesta correcta: d 
 
9. La táctica de "falta de autoridad" puede 
contrarrestarse mediante: 
a) La aceptación inmediata de las 
limitaciones 
b) La verificación de niveles de autoridad 
previa 
c) La retirada inmediata de la negociación 
d) La confrontación agresiva sobre la 
autoridad 
e) La ignorancia deliberada del problema 
Respuesta correcta: b 
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10. ¿Cuál de estas es una táctica de engaño 
común? 
a) Transparencia selectiva 
b) Urgencia ficticia 
c) Cumplimiento comprometido 
d) Equidad procesal 
e) Responsabilidad relacional 
Respuesta correcta: b 
 
11. Para detectar tácticas engañosas, es 
efectivo: 
a) Aceptar toda información sin verificar 
b) Realizar verificación cruzada de 
información 
c) Ignorar las inconsistencias detectadas 
d) Suponer siempre buena fe absoluta 
e) Limitar las preguntas de profundización 
Respuesta correcta: b 
 
12. El marco ético del negociador efectivo 
incluye: 
a) Engaño estratégico justificado 
b) Transparencia absoluta en todo 
momento 
c) Transparencia selectiva y cumplimiento 
comprometido 
d) Ocultamiento sistemático de 
información 
e) Adaptación ética según conveniencia 
Respuesta correcta: c 
 
13. Frente a estilos competitivos, es 
recomendable: 
a) Escalar la confrontación 
b) Mantener firmeza en sustancia con 
flexibilidad en forma 
c) Ceder en todos los puntos 
controversiales 
d) Adoptar igual estilo competitivo 
e) Abandonar la negociación 
Respuesta correcta: b 
 
14. Al negociar con estilos colaborativos, 
se debe: 
a) Explotar su disposición a cooperar 
b) Corresponder con transparencia y 
creatividad 

c) Ocultar información para mantener 
ventaja 
d) Limitar las opciones de valor conjunto 
e) Presionar para concesiones unilaterales 
Respuesta correcta: b 
 
15. Con estilos evasivos, resulta efectivo: 
a) Forzar decisiones inmediatas 
b) Incrementar la presión y exigencia 
c) Estructurar el proceso en segmentos 
manejables 
d) Ignorar su incomodidad 
e) Cuestionar su capacidad negociadora 
Respuesta correcta: c 
 
16. La adaptación estratégica consiste 
principalmente en: 
a) Mantener un estilo invariable 
b) Ajustar el enfoque al estilo de la 
contraparte 
c) Imponer el propio estilo negociador 
d) Alternar estilos aleatoriamente 
e) Seguir solo el estilo natural propio 
Respuesta correcta: b 
 
17. ¿Cuál es el riesgo principal de no 
adaptarse al estilo de la contraparte? 
a) Obtener siempre mejores resultados 
b) Establecer una relación de confianza 
c) Generar barreras comunicacionales 
innecesarias 
d) Demostrar consistencia en el enfoque 
e) Mantener el control absoluto del 
proceso 
Respuesta correcta: c 
 
18. En el contexto ético, la "transparencia 
selectiva" significa: 
a) Ocultar información esencial 
b) Revelar toda información disponible 
c) Revelar información suficiente para 
construir confianza 
d) Distorsionar información estratégica 
e) Compartir solo información irrelevante 
Respuesta correcta: c 
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19. La señalización de cierre debe utilizarse 
para: 
a) Presionar para acuerdo inmediato 
b) Indicar disposición a finalizar 
c) Amenazar con retirarse de la 
negociación 
d) Ocultar el interés real en el acuerdo 
e) Demostrar desinterés en el resultado 
Respuesta correcta: b 
 

20. La conclusión central del capítulo 
enfatiza que la maestría negociadora 
requiere: 
a) Rigidez en el enfoque táctico 
b) Dominio exclusivo del estilo competitivo 
c) Integración de precisión táctica y 
coherencia ética 
d) Adaptación ética según circunstancias 
e) Priorización del resultado sobre el 
proceso 
Respuesta correcta: c 
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