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INTRODUCCION

Apreciado companero o companera: tienes en tus manos
una obra breve pero humildemente ambiciosa a través de la
cual comprenderas el proceso negociador, disfrutaras de tus
negociaciones y maximizaras sus beneficios.

La negociacidon es una tarea ineludible para quienes ejer-
cemos la Abogacia, con independencia del sector. Es posible
que sientas cierto desgaste animico o emocional, pues los
clientes son cada vez mas exigentes y requieren que tu, su
abogado/a, identifiques sus necesidades reales y los guies
con empatia en el asunto que te han confiado. Los conoci-
mientos juridicos y la excelencia técnica se presumen, pero
para ganarte la confianza de tu cliente deberds demostrar
ciertas habilidades personales y capacidad de negociacion.
Si este libro tiene sentido, es precisamente porque todos
podemos mejorar las destrezas personales involucradas en el
proceso de negociacion y ser mas efectivos, tanto en interés
de nuestros clientes, como en el nuestro propio.

Yo he sido autodidacta en negociacion, y aln sigo en el
camino del aprendizaje. Durante mis estudios de Derecho en
la Universitat de Barcelona no cursé ninguna asignatura en la
materia. No existia. Tampoco recuerdo que ningin docente
dedicara alguna clase a la negociacion, al margen de men-
ciones tangenciales sobre la conciliacién en derecho laboral
y la mediacion y el arbitraje desde el derecho procesal, mer-
cantil, de familia o internacional.

Hice mi quinto ano de licenciatura en la Universidad de
Puerto Rico (UPR). Alli el enfoque era radicalmente distinto,
pues el sistema juridico boricua conjuga la tradicién del dere-
cho civil (la nuestra), con el llamado derecho comun (el anglo-
sajon). Acostumbrados a clases magistrales, tomar apuntes
y ampliar después con manuales, los estudiantes espanoles
tuvimos que hacernos al método socratico, al analisis de
la jurisprudencia y a asignaturas de corte extremadamente
practico. Las habilidades de comunicacién y la argumenta-
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cion, que trabajdbamos desde la jurisprudencia y la ética, alli
importaban. En su discurso de bienvenida a los nuevos estu-
diantes, el Decano de la Escuela de Derecho de la UPR nos
pidi6é actuar, desde ese momento, con absoluto rigor moral;
nos llamé a ser conscientes de la gran responsabilidad de los
abogados frente a sus clientes y en la sociedad, con inde-
pendencia de si llegdbamos a ejercer en un futuro como so/o
practitioners, como abogados en una firma o como /in house
en una empresa.

Desde entonces he entrenado mis habilidades de negocia-
cién en mente y alma, valorando cada vez més el poder de
la informacién y trabajando en mi propio crecimiento perso-
nal. En este proceso me han acompanado mi interés por el
estudio, la experiencia profesional y las anécdotas comparti-
das informalmente (pero con absoluta confidencialidad), por
companeras y companeros de profesién. Sin olvidar las sesio-
nes de coaching recibidas de mi amiga y companera Maria
Antonia Carmona, quien confié en mi sin apenas conocerme,
cuando supo que acababa de emprender una nueva etapa
como abogada por cuenta propia tras haber ejercido tanto en
gran despacho como en el departamento juridico interno de
un grupo de empresas con presencia internacional.

Ya que me conoces un poco mas, despejaré tus dudas sobre
el contenido del libro que has comprado. La obra esta dividida
en tres partes. En la primera, expongo el concepto, modelo
y elementos de la negociacién en sentido amplio y desgra-
nando las particularidades de la negociacién legal, dedicando
especial atencidén a la argumentacién juridica y a la deonto-
logia que rige nuestra profesién. En la segunda, abordo la
dimensién psicoldgica de la negociacion, explicando las habi-
lidades personales que intervienen en la tarea negociadora y
como podemos desarrollarlas. La termino con una llamada a
la reflexién sobre la cuestion del género en la negociacién. La
tercera parte tiene un enfoque practico: compartiré contigo
estrategias, tacticas y técnicas de negociacion, los aspectos
clave de la persuasion, como incidir en los procesos de toma
de decisiones de nuestros interlocutores y la forma de minimi-
zar la adopcién de decisiones erroneas.

¢Que pretendo con todo esto? Que cada aspecto de tu
tarea negociadora mejore y lo notes claramente en tus resul-
tados.



PRIMERA PARTE: DIMENSION
TEORICO-RACIONAL DE LA
NEGOCIACION

Capitulo 1. Concepto, modelos y
elementos de la negociacion

1.1. Un poco de historia

Si estds familiarizado con las aproximaciones tedricas
recientes a la negociacion, su objeto y desarrollo, puedes
saltarte este capitulo. En otro caso, su lectura te resultara util
para comprender las cuestiones practicas que expondré en
el segundo y tercer bloque de contenidos.

Los primeros estudios cientificos sobre negociacién vieron
la luz en los anos treinta del siglo pasado. Como sus auto-
res eran mayormente economistas y matematicos, aquellos
modelos analizaban la negociacion segun los métodos de
las ciencias exactas, tratdndola desde una 6ptica racional.
Se planteaba un caso “de laboratorio” donde los participan-
tes en las negociaciones conocian las circunstancias que les
afectaban, las alternativas y los posibles resultados. Se bus-
caba la mejor solucién al problema desde la perspectiva de
negociadores racionales, emocionalmente infalibles, y con
acceso a una informacién simétrica.

En esta linea encontramos, entre otros, la teoria de juegos
formulada por VON NEUMANN y MORGENSTERN en la década
de los 40, la teoria del equilibrio de NAsH? o el dilema del

1 MORGENSTERN, OSKAR y JOHN VON NEUMANN (1947): Theory of
Games and Economic Behavior. Princeton University Press.

2 Facilit6 el andlisis de juegos no cooperativos a través de la teoria
de juegos, inicialmente valida solo para juegos cooperativos.
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prisionero (re)formulado por AXELROD?. Este ultimo senalé por
primera vez la importancia de los comportamientos coopera-
tivos en la toma de decisiones que implican a otras personas*.

A partir de los anos sesenta comenzd a cristalizar el
enfoque conductual, que contemplaba aspectos no tratados
anteriormente, como la evaluacion del riesgo, la incertidum-
bre, la manipulacién tactica o las cogniciones. Autores como
los economistas STEVENS, RAIFFA o WALTON y MCKERSIE,
que escribieron sobre negociacién laboral, y los psicélogos
DeuTtscH, BROWN o BAZERMAN, trataron el proceso negocia-
dor desde una 6ptica mas realista.

Se incorporan elementos novedosos. Por ejemplo, en
1977 BROWN sehnal6 que los participantes en la negociacién
podrian tener objetivos no traducibles monetariamente o no
econdémicos, como el poder o la mejora de las relaciones
interpersonales. Cinco anos mas tarde, RAIFFA reconocié que
el oponente podria no comportarse racionalmente.

Con este cambio de enfoque se inicia el estudio de la nego-
ciacion internacional y también se incorporan obras que tra-
tan la negociacién desde la 6ptica psico-social, econémica y
tactica.

Hacia finales de la década de los setenta surgen dos
modelos que ELVIRA GARciA DE TORRES® denomina “de pro-
cedimiento” y que tienen como comuin denominador la
cooperacion en la resolucion de conflictos. Se trata de las
propuestas de ZARTMAN (que toma el relevo de la teoria de
juegos haciéndola mas realista) y la de FISHER y URY (quienes
desarrollaron el llamado método Harvard de negociacion).

En los ochenta, a la par que se empieza a desarrollar la
teoria de la negociacion legal, el interés por la negociacion se
democratiza y se lleva a un publico no académico. Proliferan
las obras que parecen dar la guia definitiva para ser exitoso

3 Un buen trabajo que permite ampliar sobre las conclusiones de
Axelrod es “Dilema del Prisionero. Estudio de algunos aspectos
del primer torneo entre programas de computadora de Axelrod” de
ANTONIO BENITEZ, publicado en Contrastes. Revista Internacional
de Filosofia, vol. XXIII-N°1 (2018), pp. 7-20.

4 Aunque con carencias, ya que la cooperacion resultaba ser la mejor
opcién siempre y cuando se tratara de negociaciones recurrentes y
no para negociaciones que se agotaban en una Unica ocasion.

5 Tesis doctoral presentada por ELVIRA GARciA DE TORRES en

Madrid, 1995. “Comunicacion y movimientos estratégicos en la
negociacion”.
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en la negociaciéon en todos los dmbitos (no solo profesio-
nal sino también personal) partiendo de la éptica comercial
y su transaccion estrella: la compraventa, y se desarrolla la
dimensién tactica de la negociacion.

En adelante y hasta la actualidad se han sucedido nume-
rosos modelos de negociacion con distintos epicentros,
como las habilidades comunicativas de los negociadores, la
materia objeto de negociacion o las tacticas de persuasion (o
incluso de manipulacion).

1.2. Concepto y modelos de negociacion

La negociacion es un proceso de interaccion entre dos
0 mas partes que permite tratar situaciones de conflicto
mediante el didlogo y la busqueda de soluciones consensua-
das. Viene precedida por la existencia de un conflicto, una
incompatibilidad real (no una mera percepcién) de cognicio-
nes o emociones entre individuos o grupos interdependien-
tes. Precisamente a través del proceso negociador buscamos
cambiar el punto de vista o el comportamiento del otro para
satisfacer una necesidad®.

Sin embargo, no todas las definiciones de negociacion
incluyen, al menos explicitamente, la mencion al “conflicto”.
Por ejemplo, para SAORIN-IBORRA, cualquier negociacion
viene definida por siete rasgos: relacién de interdependen-
cia, intereses de naturaleza mixta, voluntad de las partes de
alcanzar un acuerdo, expectativas, interaccién comunicativa,
participaciéon de al menos dos partes y tensién reclamar-crear
valor (combinacién de movimientos orientados hacia la con-
secucion de los propios intereses y movimientos orientados
hacia la consecucién de mutua ganancia para las partes)’.

A pesar de la méas que abundante literatura sobre el tema,
no se ha logrado un consenso académico sobre qué debe
entenderse por enfoque, modelo o estilo de negociacion.
Estos conceptos suelen confundirse, aunque cabria hacer
una aproximacién contraponiendo los estilos o enfoques de
corte adversarial y los de corte no adversarial.

6 Volveré a tratar del conflicto para explicar cémo gestionarlo, en el
capitulo 4 (habilidades del buen negociador), que abre el segundo
bloque de contenidos.

7 SAORIN-IBORRA, M. CARMEN (2007). Los comportamientos de
negociacion. ; Dicotomia o continuum?. EsicMarket, 129, pp. 1563-181.
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