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LA NEGOCIACION COMO SOLUCION A SITUACIONES CONFLICT _IVAS

NEGOTIATION TO RESOLVE CONFLICT SITUATIONS

Antonio L. Manzanero
Universidad Autbnoma de Madrid

RESUMEN
El presente trabajo analiza los principales asgegt® influyen en los procesos de negociacion gue s
pueden poner en practica para solucionar situasidaeconflicto (secuestros, conflictos bélicospudtias
interpersonales...). Se propone una metodologia qeterule facilitar la solucién de situaciones
conflictivas mediante acuerdos negociados. Losqgsuntave de la negociacion son la distincién entre
intereses y posiciones, el poder de negociacidncgreeepto de MAAN (mejor alternativa a un acuerdo
negociado).

PALABRAS CLAVE: Negociacion, conflicto, acuerdo.

ABSTRACT
This paper analyses the main aspects that influergetiation processes to resolve conflict situretio
(abductions, warlike conflicts, interpersonal digsu..). A methodology is proposed which aims to
facilitate the resolution of conflict situationgdligh negotiated agreements. Key points of negmtiatre
interest/position distinction, power to negotiatadaBATNA (best alternative to the negotiated
agreement) concept.

KEY WORDS: Negotiation, conflict, agreement.

Introduccién

Casi todos los dias encontramos situaciones quebiigsn a llegar a acuerdos en los que se buscan
puntos de encuentro para conseguir satisfacerrasetmandas. El proceso que nos permite llegse a e
acuerdo se denomina negociacion.

Cada vez son mas usuales las noticias en las fprerdes tipos de conflictos se resuelven mediante
negociaciones entre las partes implicadas. A mediatt noviembre de 2002 saltdé a los medios de
comunicacion la noticia del secuestro de un grupaifios en un colegio de L"Hospitalet que fue résue
por un negociador experto de la policia, que yaiehafitervenido en casos de secuestro aéreo. Las
negociaciones son también métodos habituales entirgos de poner fin a los conflictos bélicosaga
vez mas a menudo los negociadores expertos soeri@gs para mediar en situaciones de conflicto
intrafamiliar y empresarial.

El objetivo del mediador o del experto negociademasalcanzar el mejor acuerdo posible y, por
tanto, que la negociacién sea eficaz. Definiriammas Negociacién Eficaz como aquella en la que los
negociadoresson capaces de alcanzar el AIRE, esto Axgjerdos Inteligentes Relacionalesy
Eficientes

Inteligente: Permite a todas las partes implicadas en la m&gjoa mejorar sus posiciones iniciales,
aunque para alcanzarlo tengan que hacer concesiones

Relacional El acuerdo alcanzado deberia permitir mantenamelacion satisfactoria a medio/largo
plazo con la otra parte. Es posible que en sitnasiarticulares de conflicto no sea un interés
mantener una relacion a largo plazo, sin embargoancomo si asi fuera facilitard alcanzar
acuerdos y evitara posiciones extremadamente teslica

Eficiente: Los acuerdos deberian alcanzarse con la miniwesidn de tiempo, coste y desgaste
personal.

Requisitos para poder negociar
Solamente es posible alcanzar un acuerdo comoi@olacuna situaciéon de conflicto si se cumplen
los siguientes requisitos:

- Reconocimiento de la necesidad mutuAmbas partes deben percibir que se necesitan
mutuamente para poder alcanzar sus interesesypargis. En el momento que alguna sienta
gue no necesita de la otra, la negociacion se namor lo tanto, es conveniente que
dejemos patente a la otra parte en qué medida pedayudarle en la consecucién de sus
intereses de modo que se mantenga una actitudatecacion.
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- Similar poder de negociacion entre las parteSi una de las partes implicadas en el
conflicto tiene el poder absoluto de la situacidia ptra ninguno, o existe un desequilibro
desproporcionado es facil que la parte mas poddigrsda a intentar imponer sus posturas
dificultando el acuerdo. Por esta razén, debe fatea equilibrar, de forma que en muchas
ocasiones las negociaciones se convierten en éntaat juego de poder.

- Voluntad de negociarEn términos generales, podriamos decir que dosgoain si uno
no quiere. Por lo tanto, habra que persuadir gdates implicadas que la mejor solucion
posible a la situacion de conflicto es alcanzaacuerdo en el que todas las partes puedan
satisfacer sus intereses, pues de lo contraricstpdeden salir perdiendo.

- Existencia de intereses compatible®or Ultimo, aunque no menos importante, es
fundamental que los intereses de ambas partesceaapatibles, porque si no es asi sera
dificil llegar a un acuerdo. En ocasiones es neesadefinir los intereses, trascendiendo
las diferentes posiciones de cada una de las paeesiodo que explicitamente las partes
sean conscientes de que la ganancia de uno ngotiegeé implicar pérdida en el otro.

Obstaculos a la Negociacion
No siempre es facil alcanzar un buen acuerdo, lp @myoria de las ocasiones las negociaciones se
rompen dando como resultado un enquistamiento sledaflictos, cuando no un agravamiento de la
situacién con consecuencias imprevisibles.
Los principales obstaculos son:
* Mantener percepciones interpersonales erroneas
* No mantener abiertos los canales de comunicacide ynformacién en relacion con la
situacion de conflicto
» Discutir sobre posiciones inamovibles, en lugahaeerlo sobre necesidades e intereses
» Discutir sobre el pasado
» Tendencia a definir el conflicto en términos de Un&a solucién, con lo cual la discusion
se polariza en torno a esta situacién y no se deri otras
e Tendencia a culpar a la otra parte del conflicto
e Tendencia a etiquetar
e Subestimar nuestra capacidad para negociar y ersmiwflictos
* Negar a la otra parte su derecho a cambiar
» Falta de recursos o mala utilizacion de los recuge® tenemos para resolver el conflicto

Variables que intervienen en los procesos de Negacion
¢, Qué deberiamos tener en cuenta para que losctomftioncluyan con un buen acuerdo? Como en
otras actividades, el negociador debe estar bigmapado antes de enfrentarnos al acto de negatiegio
si (Fisher y Ertel, 1995). Por ello, el negociadrperto deberia considerar varios aspectos papaiae
la futura negociacion, de acuerdo con los sigugeciteco pasos:

Identificacion de Intereses y Recursos
Determinacion de Posiciones

Analisis de Poder

Seleccién del Enfoque Negociador
Identificacion de Posiciones Iniciales

akrwnRE

1. Identificacion de intereses y recursos
Intereses de Negociacion

Segun la Metodologia Harvard de Negociacion (AlbrgcAlbrecht, 1988; Fisher y Ury, 1981), la
clave de un buen acuerdo esta en discutir poreisgsry no por posiciones. Por ello, para llegana u
solucién inteligente se hace necesario que idgnéfnos y no perdamos de vista los intereses yiwiget
a alcanzar en la negociacion. Los intereses somalames Ultimas que nos llevan a negociar. ¢Qué
pretendemos conseguir con esta negociacion? ¢Cs@lelas metas que perseguimos? Estos intereses
pueden ser muy claros y manifiestos o, por el eoiotr poco concretos e implicitos. Los intereses ma
poderosos son aquellos que estan relacionadosasopréocupaciones y necesidades de las personas,
como por ejemplo el reconocimiento, la seguridagdno son siempre aparentes. El analisis del péryqu
para qué se negocia permitira ir mas alla de lagjpmes de cada una de las partes, y s6lo deneste
se podra alcanzar un acuerdo en el que las pameden satisfechas y por tanto el conflicto quede
solucionado.

Asi pues, se hace necesario identificar los inésrde todas las partes implicadas. Ademas, conviene
priorizarlos considerando la informacion disponibken cualquier caso es aconsejable comenzar la

Antonio L. Manzanero Pagina 2 de 2



Anuario de Psicologia Juridica, 12, 129-140. 2002

negociacion por aquellos intereses que son cordpartiDe igual modo, es preferible comunicar los
intereses que se persiguen legitimamente, siem@e@ se manifiesten de una forma tan perentoga qu
hagan adoptar implicitamente una posicion de dkullia alguna de las partes, ya que su manifestacién
permite hacer participes de ellos a la otra pgrtpie sepan qué nos mueve a negociar. Imaginemos, p
ejemplo, que el interés de nuestra negociaciérsalwar la vida de nifios implicados en un secuesto,
trata de un interés muy legitimo que todas lasepapiodrian entender e incluso compartir, aunque
probablemente no pudiéramos conceder “cualquier”@sambio de satisfacerlo.

Recursos de Negociacion

Son los valores de cambio de la negociacion, tadogllos elementos valiosos que poseemos y por
los que la parte contraria ofreceria algo a cambio.

Cuanta mas variedad de recursos (tangibles o iiiasy identifiguemos, mas rica y flexible sera la
negociacion. Ademas, permitiran alcanzar los aagendas facilmente ya que aumentan nuestro poder de
negociacion impidiendo que nos centremos en urrsedeasico como puede ser el dinero. Los recursos
tangibles suelen corresponder con aquellos magialate mientras que los intangibles hacen refésenc
a variables psicolégicas como seguridad, confiagaantias...

Tener identificados los recursos de negociaciompperuna mayor flexibilidad en la negociacion,
aumenta el poder negociador, ayuda a no realizaduntariamente concesiones gratuitas, introduce
racionalidad en la negociacion y facilita la conséén de acuerdos beneficiosos.

A diferencia de los intereses, es mejor tratar f@sigamente los recursos con los que contamos,
utilizandolos como moneda de cambio que nos pewbitaner y hacer concesiones.

2. Determinacion de posiciones

Las posiciones son los medios que nos permitemzdcdos intereses. Son diferentes opciones
formadas por combinaciones de recursos.

Responden al COMO voy a satisfacer mi interésnterés es la meta, mientras que la posicion es la
forma de conseguirla. Las posiciones suelen sehasywariables y flexibles frente a los intereges, se
caracterizan por ser pocos e inflexibles: los filmese negocian, se negocia la forma de satistecer!

Es recomendable centrarse en los intereses y necatse con las posiciones. Buena parte de las
negociaciones se han malogrado porque se conflagiéntereses con las posiciones, a causa detéa fal
de flexibilidad que esto supone, ya que aunquedagiones de las diferentes partes en conflicedlpn
ser incompatibles los intereses frecuentemente sorl.

Por cada interés suelen encontrarse normalmentasvaosiciones distintas que permiten su
satisfaccion.

* Intereses » Posiciones

— Fines — Medios

— Genéricos — Cuantificables

— Se satisfacen de — Son una Unica
muchas maneras Opcion

— Inflexibles — Flexibles

— Pocos (5-7) — Cuantos mas, mejor

- QUE’'s — COMO’s

m— N o= QuE FoRvA?
coaraque? ) e —

Figura 1. Diferencias entre Intereses y posiciones

Imaginemos un conflicto entre varios paises poteuaritorio. La obtencion de ese territorio es una
posicion u opcion para cada pais como forma dsfaedir el interés real que hay detras de las rigpec
demandas de ocupacién. En la mayor parte de las asinterés consiste en aportar una imagen de
fuerza ante el pueblo del que los mandatarios eflicto son dirigentes, asegurar una cierta segdrid
para su gente, obtener recursos energéticos ordimaes, hacer prevalecer intereses politicos mas o
menos legitimos, favorecer la integracion de lalgobn o incluso ocultar problemas internos. Muy
probablemente la lucha por obtener ese territaieodo una posicion mas entre las muchas opciares q
podrian satisfacer sus intereses. Centrarse Unntarae la posicién de obtener un territorio blogadas
negociaciones e impedira alcanzar un acuerdo, gasia solucion perjudicara siempre a alguiengdsien
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posible que otras posiciones distintas permitiafaanzar los intereses de cada una de las parfesndz
mucho mas satisfactoria. Por ejemplo, un acuerdmeomal, crear una franja de seguridad
desmilitarizada bajo supervisién de alguna ingtitucinternacional, dedicar los recursos bélicos a
explotar las propias fuentes de riqueza, etc. @aarto, cada posible solucién es una posicidrintast
que permitiria satisfacer los intereses en juegqdE ello que se deberia tener la suficiente istdad y
flexibilidad como para buscar y adaptarnos a lesicames que de algin modo pudieran satisfacer los
intereses de todas las partes, sin que nadie rsepagudicado.

3. Andlisis de Poder

El negociador experto deberia ser lo suficienteendabil para jugar con el grado de poder que le
otorga la situacion de conflicto. Para que se @aeamn resultado satisfactorio con la negociacién, e
importante que el poder esté equilibrado entreptates que intervienen en la misma. Por esta ragén
fundamental analizar las diferentes fuentes demupai® sacar de ellas el maximo partido posible.

Fuentes de Poder

-  MAAN. La principal fuente de poder es el MAAN, la Mejéiternativa a un Acuerdo
Negociado (Fisher y Ury, 1981). Es decir, ¢ quérradtiiva tengo si no se llega a un acuerdo?.
Por ejemplo, en un secuestro la mejor alternatelasdcuestrador si no se llega a un acuerdo
seria deponer su actitud o arriesgarse a una émeidn armada con peligro para su propia vida,
mientras que la alternativa de la policia es pdinesl secuestro de forma violenta con el riesgo
de provocar victimas.

El negociador que tiene un MAAN mas alto pierde osesi no llega a un acuerdo, lo que le
proporciona un grado de poder alto. Si estas altewas fueran escasas o nulas su poder de
negociacion seria menor porgue tendria que aceptpeores condiciones. Si, por el contrario,
fueran mdltiples, generaria internamente una se&nmsae poder que le predispondra a negociar
desde una postura mas segura y a defender siesegeron mayor fuerza.

Es importante tener en cuenta que nuestro MAANatisso en la medida que sea mejor que el
del contrario, cuanto mas podamos conocer acercaud®AAN, mas facil nos resultara
negociar; de ahi que esta informacibn no se trdasnéxcepto en casos claramente
excepcionales. En cualquier caso resulta muy @isiclerar las alternativas, cuyo analisis
permite objetivar nuestra posicién en el confli&a.un secuestro, por ejemplo, una alternativa a
un acuerdo negociado puede ser la intervenciondarde los cuerpos de seguridad, con el
riesgo de bajas que ello implica (como sucediol@aso de los rehenes del teatro de Moscu en
octubre de 2002).

- TIP. Una de las mas tipicas fuentes de poder procetiefdecion Tiempo + Informacion (T + |
= P). La parte que tiene menos presion de tiemps lf@gar a un acuerdo, asi como la que tiene
mas informacién sobre lo que hay en juego serangi@iega un mayor poder de negociacion
(Maubert, 1993).

- Legitimidad. Adquirida por el hecho de reivindicar una caussgjgue avala la peticion.

- Intensidad de las necesidadesNo es conveniente mostrar demasiado intensamermstrau
interés, ya que de esta forma podria ser integgwetamo que nuestro MAAN es muy bajo y no
tenemos alternativas mas que llegar a un acuertdéacuira parte.

- Imagen de honestidad y credibilidades una fuente de poder intangible pero muy impteta
siempre que sepamos mantenerla. Esta muy relaciamedla legitimidad.

- Experiencia como negociadarUn buen conocimiento de las estrategias y la dotogia de
negociacion nos confiere ventaja frente a los negoces inexpertos.

4. Seleccién del Enfoque Negociador

En cuarto lugar, hemos de tener en cuenta el eafaggociador que mas nos conviene. Es decir,
qué talante o actitudes personales nos llevaré@mseguir mejor nuestros objetivos.

La eleccion del enfoque se hace en funcién de phgdtifactores, como la confianza que nos merece
las personas con las que negociaremos o la relga@®mantendremos con ellos a partir de ese momento

Enfoques extremos

En toda negociacién se encuentran los interesemrd®ms partes. En este continuo encontramos
varias posturas que oscilan entre la situaciéreexren la que consigo Gnicamente mis interesesr &l p
contrario, es la otra parte la que obtiene tods$émeficios.

En este ultimo caso, el negociador no duda en hareresiones si con ello alcanza el acuerdo con
mayor facilidad. El hecho de buscar soluciones ahies perdiendo de vista los propios intereses hara
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que finalmente termine con la sensacion de haberesiplotado o que se han aprovechado de sus buenas
intenciones y sin haber alcanzado sus propdositos.

Por el contrario, el negociador duro percibe catleacén de negociacién como un enfrentamiento
de intereses en los que no caben mas opcionesagae g ser vencido, de ahi que radicalice su postur
buscando ganar sin mas consideraciones. Buscaoluwds que le sea favorable sin tener en cuersta lo
intereses del contrario.

Es conveniente mostrar una actitud flexible y, mejoie adoptar posturas extremas, buscar
situaciones intermedias, aplicables en funciénadsituacién concreta de la negociaciéon. La validiez
ellas dependera de la adecuacion a las circunatanci

Se han formulado una gran variedad de modelos gdiegm ser de utilidad para elegir los enfoques
que queremos adoptar durante la negociacion. Unellds podria ser el conocido modelo “Todos
Ganan” (WIN-WIN) que persigue la obtencion del mdxibeneficio para todas las partes.

Modelo “Todos Ganan”.

Este modelo propone que entre la forma suave decragque supone evitar el conflicto haciendo
concesiones que van en contra de las propias @ones y necesidades; y la forma dura, que supene u
enfrentamiento agotador entre ganadores y perdgderdste la posibilidad de negociar buscando
beneficios mutuos y logrando soluciones aceptgides ambas partes.

Yo Gano

Ganar-Perder | Ganar-Ganar

Otro Otro
Pierde Gana

Perder-Perder Perder-Ganar

Yo Pierdo

Figura 2. Modelo “Todos Ganan”

En términos generales, este modelo propone unadcioperativa de todas las partes implicadas,
de modo que intervengan activa y creativamente gmdpuesta de alternativas que respeten y satisfag
las necesidades respectivas.

No obstante, hay situaciones de conflicto (por pjeran secuestro) en las que no siempre es posible
encontrar soluciones en las que todos ganen, asequk la cooperacién es dificil. Por ello pods@nde
ayuda otros modelos que faciliten elegir el enfogas apropiado.

Modelo Thomas-Kilmann.

Segun Thomas y Kilmann (1974) son cinco los conapoigntos que podemos utilizar al
enfrentarnos a una situacion de conflicto de acuerh dos ejes: la asertividad y la cooperacion (ve
figura 3). Dependiendo de diferentes factoresnéeatarnos a un conflicto podemos tratarcdenpetir
con la otra parte, en un intento de satisfacergolemte nuestros intereses aun cuando los demas no
obtengan ningun beneficio. De forma opuesta, podeamnomodarnos las demandas de los demas de
modo que seran ellos quienes satisfagan sus ieter@scosta de ceder los nuestros. Entre ambos
comportamientos extremos, pueden darse otros queaitpe a todas las partes implicadas satisfacer sus
intereses. Lo ideal, aunque no siempre posibléa sefaborar entre todos para buscar las soluciones
mejores que permitan que los intereses de todgmatéss queden satisfechos. Cuando ello no eslposib
suele optarse por buscagluciones de compromispie aun cuando no satisfagan los intereses apoien
cien, permiten una satisfacciéon media y por tanioimizan las pérdidas y facilitan los acuerdos.
Finalmente, en algunas ocasiones lo mejor sdudir el conflicto, mirar para otro lado, Gtil sobre todo
cuando de su solucion se deriven consecuenciagnpliguen mas pérdidas (se dice que el tiempo lo
cura todo). Aunque eludir los conflictos no suaewmna buena solucion, aplazarlos es lo mas coewieni
si no tenemos informacioén suficiente, el momenteae! mas adecuado o no estamos preparados para
negociar.

Asi pues, los cinco comportamientos pueden semades y su uso esta en funcion de:

e Importancia relativa del interés
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* Grado de poder

» Informacién disponible

e Presién de tiempo

e Grado de confianza en la otra parte

. Colaborar

+ . Competir

A

S

E

R

T Compromiso

v ®

|

D

A

D Eludir Acomodarse
. COOPERACION *

Figura 3. Modelo Thomas y Kilmann de gestion ddlmtos

Estd demostrada la conveniencia de optar por eafogooperativos frente a los competitivos y de
mantener actitudes suaves mejor que duras (Fisbey,y1981). No se sostiene el ganar constantemente
frente a la pérdida permanente de las otras panfdEadas en el conflicto, ya que estas Ultimasi@én
el interés por mantener y hacer cumplir los acuerdizanzados y se reproduciran las situaciones
conflictivas.

5. Identificacion de Situaciones de Partida

Podemos concluir que la negociacion es un procesel €ual se encuentran dos o mas partes
implicadas y que cada una de estas partes tiereinteoeses, demandas 0 necesidades que pueden vers
satisfechas por la otra parte. Por lo tanto, ettoly es satisfacer esas demandas con el mininie cos
posible, haciendo el menor nimero de concesiormasguee nuestro interlocutor acepte el acuerdo.

Estas demandas inicialmente distantes han de arséen& encontrar un punto de convergencia en el
que de forma equilibrada y satisfactoria para angsyean satisfechas. Por ello, hemos de partir de
posturas razonables y no radicalizadas, ya queodeohtrario impedirian llegar a ese punto de
convergencia. Partir de una posicion muy distaatese campo comun nos obliga a desdecirnos de forma
drastica, perdiendo con ello nuestra legitimidald gonfianza necesarias para llevar a buen térmaino
negociacion.

PUNTO DE
CONVERGENCIA

Desarrollo de la
Negociacion

/N

DEMANDA DEMANDA
INICIAL A < > INICIAL B

Figura 4. El proceso de Negociacion

El Negociador Eficaz

¢Existe un perfil de negociador eficaz?. Rackha@8@) realizé un estudio donde analizaba las
diferencias conductuales entre los negociadorescss y los negociadores medios en dos momentos
concretos, la preparacion de las negociaciones gosduccion. Los principales resultados alcanzados
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muestran que los negociadores eficaces suelen amigleal tiempo que los negociadores medios en
planificar las negociaciones, sin embargo difiexerel tipo de cosas que cada uno hace en ese tiempo

En la fase de planificaciéon se observé que los ciagores eficaces exploraban una mayor cantidad
de opciones considerando tanto las propias comtelds otra parte, se centraban en aquellas andas e
que habia mas cosas en comin y por tanto eran nmowfctivas, orientaban la negociacion
considerando las implicaciones a largo plazo deptmsbles acuerdos, y en general eran mas flexibles
tanto en sus posiciones como en la elaboraciomdgiidn de negociacion.

En la fase de conduccién de la negociacién Racldizarvé que los negociadores eficaces evitaban
los factores que pudieran irritar a la otra paesguchaban mas evitando realizar contrapropuestas,
anunciaban de antemano las acciones que iban aemedeprpara evitar sorpresas y malentendidos,
evitaban los comportamientos de defensa y atagquaseguraban de la correcta comprension de los
aspectos negociados y los acuerdos alcanzadosnpabgn mas y no daban las cosas por hechas,
proporcionaban mas informacion sobre sentimientr® superar momentos de tension y facilitar la
empatia, y utilizaban menos argumentos aunque gerralidad al defender sus posiciones.

Como conclusioén, el negociador experto deberiaiders algunos aspectos criticos cuya influencia
sera determinante en el resultado de las negonisio

e Tiempo. Durante la negociacién es conveniente manejarvestable, de manera que no nos veamos
presionados por la falta de tiempo o saturado®pexceso sin haber llegado a conclusién alguna.

« Informacién. Debemos recabar toda aquella informacion que eesiilt para defender nuestros
intereses y objetivos y, al tiempo, rebatir losuangntos de la parte contraria.

Una busqueda cuidadosa y exhaustiva facilitacémsecucion de nuestros propositos.

e Planificacion. Reunidos los datos, es importante prever el ddkarrde la negociacion,
estableciendo la estructura mas conveniente y smmategia. Es recomendable preparar los temas por
separado y tratarlos de forma flexible, introdudidos en el transcurso de la negociacién y adaptéasd

a los acontecimientos.

« Actitud. Hace referencia a la disposicion y el talante daque nos enfrentaremos a la negociacion.
Es conveniente buscar un terreno comin, compana@ llegar a una decisidon aceptable para ambas
partes. Es deseable que esta actitud sea flexibl@eyta, a menos que intervengan otros aspec#ss qu
desarrollaremos posteriormente.

e Comunicacion.Cualquier relacion interpersonal se basa en unepmade comunicacion, con las
dificultades que ésta tiene. A este respecto, deberonsiderar no sélo la comunicacion verbal sino
también lo que transmitimos de forma no verbal lsngestos, el tono, la postura y la actitud. BEn la
negociaciones es tan importante escuchar activaenyastiservar, como hablar.

« Empatia. Es la capacidad para ver la realidad tal y conelaibe nuestro interlocutor, teniendo en
cuenta los aspectos emocionales. Esta capacidadyesnportante puesto que nos permitira entenderles
e incluso anticiparnos para influir en ellos. Aleintar entender a la otra parte en conflicto eddorental
tener en cuenta sus caracteristicas culturaleg)gano se negocia igual en todas las culturas (ibiham,
2002).

Con todo ello y con la flexibilidad suficiente paadaptarse a las diferentes situaciones que pueden
producirse, el negociador experto buscara la coes@t de acuerdos eficaces, que recordemos seedefin
como aquellos conseguidos con el minimo coste, eldasl diferentes partes implicadas mejoran sus
posiciones iniciales y (caso de ser un interéshjgen mantener una relacion satisfactoria a metigdl
plazo.
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