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Prologo

anegociacion es un fendmeno humano, diario y universal. Des-

de nifios todos los seres humanos negociamos. Desde bebés

aprendemos que, a cambio de nuestras sonrisas, nuestros pa-
dres nos proporcionan alimento, limpieza, descanso y amor. También
aprendemos que, para que nos callemos y no montemos el pollo, nos
permiten hacer y comer hasta lo terminantemente prohibido.

Por eso resulta paradojico que, alcanzada la edad adulta, olvide-
mos aquellas habilidades tan precozmente aprendidas.

En la vida diaria empezamos a negociar tan pronto como nos des-
pertamos, y lo seguimos haciendo hasta el momento en que nos
dormimos. ;Quién no ha negociado dormir en la parte alta o baja de
la litera, a cambio de otras concesiones? Por eso resulta interesante de
todo punto el conocer y dominar los mecanismos y resortes que nos
permiten obtener mds por menos, que €so es negociar.

Este libro fue pensado como una herramienta didactica para nues-
tra asignatura de Técnicas de Negociacion, que se imparte en la Fa-
cultad de Ciencias Economicas y Empresariales (ICADE) de la Uni-
versidad Pontificia Comillas en Madrid, pero nos hemos esforzado
para que sirva igualmente como libro de texto para asignaturas sobre
negociacion impartidas en otras Facultades, Escuelas de Ingenieria,
Masters y Cursos para Directivos, y también como manual para quie-
nes de manera habitual tienen que negociar: comerciales, comprado-
res, juristas, sindicalistas, directores de RR HH... La lista podria ser
interminable.

El libro sigue un esquema que, estimamos, facilita su consulta y
manejo.

Xl
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LUIS e ISABEL PUCHOL

Inicia el libro un capitulo titulado Introduccion a la negocia-
cion, que responde a las preguntas ;qué es la negociacion?
Y (para qué se negocia? Al tratarse de un capitulo de introduc-
cion se comentan también algunos puntos que forman el entor-
no de la negociacion.

El segundo, tercero y cuarto capitulos se titulan genéricamen-
te La negociacion a vista de pdjaro, proceso que, por su gran
extension, ha parecido oportuno repartirlo en tres capitulos que
abarcan respectivamente lo que hay que hacer antes, durante
v después de la negociacion. El conjunto de los tres capitulos
responde a la pregunta ;como se negocia?

El quinto capitulo, Las otras negociaciones, aborda aspectos
interesantes de la negociacion colectiva, la negociacion del pro-
pio sueldo, la del despido, la de la promocion... e incluso la
negociacion extorsiva en caso de secuestro.

El sexto y ultimo capitulo Negociar en un contexto internacio-
nal pretende servir de ayuda para quienes tienen que negociar
con personas de otras nacionalidades y culturas en sus propios
paises.

Esperamos que el esfuerzo de los autores satisfaga tanto a alumnos

y profesores como a los profesionales que se asomen a sus paginas.

Luis E ISABEL PucHOL
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Desde la mas tierna infancia aprendemos a negociar
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Introduccion a la negociacion

SUMARIO. La negociacion, fenémeno universal. jPor qué negociar? Una
palabra sobre motivacion. La motivacion de los negociadores. Objetivos de
la negociacion. Cuatro enfoques posibles en la negociacion. Tipos de nego-
ciacion. Cudndo emplear el estilo competitivo o el cooperativo. ;Coopera-
cion o competicion? El dilema del prisionero. Dinamica de la negociacion.
Intranegociacion y extranegociacion. Las presiones. Lo que sabemos y lo
que no sabemos de la otra parte antes de comenzar la negociacion: La ven-
tana de Johary. Los riesgos en la negociacion.

La negociacion, fenémeno humano universal

The propensity to truck, barter and exchange
one thing for another is common to all men,
and to be found in no other race of animals.’

Adam Smith. Wealth of Nations, Bk. 1.

La frase que prologa este capitulo nos indica que la negociacion es
un fendmeno humano y universal. Pero ademas el instinto de la nego-
ciacion se desarrolla muy precozmente. El nifio del jardin de infancia
aprende que puede disponer de mas juguetes si permite a otro nifio
que juegue con su pelota, a cambio de que el otro le deje jugar con su
camion. Bien es verdad que con frecuencia este acuerdo dura poco,

'La inclinacion al trato, al trueque y al cambio de una cosa por otra es comun a todos
los hombres, y no se encuentra en ninguna otra especie de animales.

3



4 LUIS e ISABEL PUCHOL

porque cada uno de los negociadores en ciernes pretende disfrutar
de los dos juegos en exclusividad y no pocas veces el trato acaba en
llantos y pescozones.

Ya en la edad escolar los nifios de hoy, como los de ayer, son afi-
cionados a coleccionar cromos, de los que se venden en sobres que
contienen tres o cuatro de aquellas laminas coloreadas, en los quios-
cos de prensa o en las tiendas de chucherias.

El nifio aprende muy pronto que es mejor iniciar una coleccion que
hagan muchos otros nifios, porque asi le serd mas facil conseguir los
que le faltan por medio del cambio. Este cambio, al principio se hace
sobre la base de uno por uno, pero cuando un nifio tiene la coleccion
casi culminada, si el otro niflo lo sabe, suele exigir que le den dos, tres
o diez cromos a cambio de uno.

Cuando se termina la coleccion, cosa que no todos los nifios con-
siguen, habitualmente les suele sobrar un mazo de cromos repetidos,
ya sin ningtn valor para el que completo el dlbum, pero que pueden
ser muy interesantes para quien ain no lo ha terminado. Algunos ni-
flos regalan unos cuantos cromos a un compafiero para que se aficio-
ne e inicie la coleccion, y cuando lo consiguen le proponen venderle
sus cromos repetidos, o cambiarlos por un juguete. Este negocio es
interesante para ambos. El primero obtiene un beneficio de unos
cromos que ya no le sirven de nada, y el segundo tiene la certeza de
adquirir cromos que no tiene, en lugar de correr el riesgo de cargarse
con un montdn de repes si adquiere los sobres en el quiosco.

Si analizamos el proceder de estos nifios veremos que el instinto
negociador se instala y se desarrolla desde la infancia, y no nos va
a abandonar nunca. El hecho de que solo los humanos negocien
reviste a esta actividad, la negociacion, de una categoria de proceso
superior y muy evolucionado?. Su alternativa, no siempre ausente en
las relaciones humanas, es que la parte mas fuerte, en sentido fisico,
militar o econdmico, se apodere lisa y llanamente del bien de la otra
parte. Negociar sustituye y supera el enfrentamiento fisico o bélico.

Pero ;qué es negociar? Una definicion basada en el relato anterior
podria ser la siguiente: Una negociacion es una actividad en la que
dos partes, cuyos intereses son en parte complementarios y en parte

2 Después de esta afirmacion tan rotunda diré que en el reino animal, al que perte-
necemos, otros animales, al menos los que conviven con seres humanos, utilizan tretas
similares a las que emplean los bebés para conseguir una galleta, para que se juegue con
ellos o para alcanzar algo que apetecen.
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opuestos, tratan de alcanzar un acuerdo que satisfaga al maximo los
intereses de uno y otro. Quiero destacar que en la definicion no se dice
que una buena negociacion es aquella en la que se vence, se domina, se
doblega, se da una paliza, ni siquiera se convence a la otra parte. Dice
que se trata de conseguir un acuerdo satisfactorio para ambas partes
v, afiado, facilita la realizacion de nuevas negociaciones en el futuro’.

Una negociacion es una actividad en la que dos partes,
cuyos intereses son en parte complementarios
y en parte opuestos, tratan de alcanzar un acuerdo
que satisfaga al maximo los intereses de uno y otro,
al tiempo que facilita la realizacion
de nuevas negociaciones en el futuro.

Todos los seres humanos negociamos varias veces todos los dias:
los estudiantes negocian con el profesor la fecha en que le van a en-
tregar un trabajo o lo que entra o no entra para el examen. Los hijos
(y las hijas) negocian con sus padres la hora a la que tienen que vol-
ver a casa cuando salen de marcha. E1 marido negocia con su mujer
adonde van el fin de semana, donde van a pasar las vacaciones de
verano o si cambian o no los muebles del comedor. Las superviso-
ras de enfermeria negocian con las enfermeras quiénes de ellas van
a cubrir los servicios de los dias de Navidad, Afio Nuevo y Reyes.
Negociamos nuestro sueldo cuando somos contratados por una em-
presa. Negociamos el precio en las cosas que permiten cierto rega-
teo, y cuando no se puede regatear el precio, intentamos que dentro
del precio intocable, se nos den unas prestaciones suplementarias,
por ejemplo cuando compramos un coche, del talento negociador del
comprador depende que /e saque al vendedor un juego de neumati-
cos especiales o tenga que conformarse con unas alfombrillas y unos
limpiaparabrisas...

% Si no va a haber mas negociaciones en el futuro, no es tan necesario dejar un buen
sabor de boca al negociador de la parte contraria. Al fin y al cabo no lo vamos a volver
a ver, pero el mundo es muy pequefio y esta lleno de sorpresas. A lo mejor al negociador
al que le hemos hecho la vida imposible nos lo encontramos en otra empresa, o incluso
ipuede ser nuestro jefe!
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Al final, convendremos que en una negociacion cada parte intenta
obtener el maximo posible, dando a cambio el minimo que pueda.
A primera vista este planteamiento es claramente imposible. Pero si
pensamos en el ejemplo del nifio que vendia o cambiaba por un jugue-
te sus cromos repetidos que ya no le eran de utilidad una vez termina-
da la coleccion, convendremos que ambos negociadores obtenian un
beneficio. El primero cedia sus cromos inservibles para él, pero utiles
para el otro, y el segundo le daba un juguete del que quizas ya estu-
viera harto, o que en todo caso valoraba menos que los cromos con
los que iniciaba su coleccion, ahorrandose de paso algun dinero. Es
decir, una negociacion bien llevada es aquella en la que ambas partes
obtienen un beneficio.

Dado el papel relevante que la negociacion tiene en la vida de
todas las personas, convendremos en que vale la pena hacer un peque-
no esfuerzo para mejorar nuestras habilidades como negociadores, ya
que la pequeiia inversion de tiempo y de esfuerzo que hagamos para
adquirir o mejorar nuestra capacidad en una negociacion se vera re-
compensada inmediatamente con cosas tales como un incremento en
la retribucion, adquirir un piso a un precio inferior al que nos pedian
inicialmente, conseguir de nuestra pareja que acceda a ver la pelicula
que nosotros queremos, y un sinfin de beneficios apenas imaginables
cuando no se sabe negociar.

Resumiendo: la negociacion supone que intervienen al menos dos
partes que tienen intereses complementarios, que incitan a la coope-
racion e intereses contrapuestos, lo que supone cierto grado de con-
flicto. Una y otra parte se necesitan mutuamente; ambos tienen cierto
poder para tomar decisiones, y ninguno de los dos tiene poder abso-
luto sobre la otra parte, porque si asi fuera, no negociaria: impondria.

Todo el mundo puede mejorar su habilidad como negociador, y si
asi lo hace obtendré una serie de ventajas muy interesantes, tanto en
la vida profesional como en la vida privada.
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éPor qué negociar?

An ambassador is a honest man
sent to lie abroad for the commonwealth.”

H. Wotton, en Mr. Fleckamores Album.

En las relaciones internacionales se considera a la negociacién como
uno de los tres procedimientos de solucion pacifica de conflictos’. Es
inevitable que los intereses particulares de una persona, una empresa,
una asociacion, un partido politico, un gobierno, una nacion,... entren
en colision con los intereses de otras personas, empresas, asociacio-
nes, etc.

La negociacion supone la superacion o el intento de renunciar al
recurso de la fuerza para conseguir nuestros objetivos, buscando un
compromiso o un acuerdo que satisfaga en parte las aspiraciones de
las dos 0 mas partes enfrentadas y que permita en el futuro la convi-
vencia pacifica de las mismas al tiempo que asegure la posibilidad de
futuras colaboraciones en temas de interés comun.

En ultimo término, la finalidad de toda negociacion es alcanzar
acuerdos inteligentes. Asi lo aseguran los autores del clasico de la
negociacion Getting to yes® cuando afirman que cualquier método
de negociacion se debe juzgar a la luz de tres criterios: Debe produ-
cir un acuerdo sensato, si tal acuerdo es posible. Debe ser eficiente,
y debe mejorar, o al menos no perjudicar las relaciones entre las
partes. (Un acuerdo sensato puede definirse como aquél que satisface
los legitimos intereses de cada parte al mayor nivel posible, resuelve
con limpieza los intereses en conflicto, es duradero y tiene en cuenta
los intereses de la comunidad)’.

* Un embajador es un hombre honesto que se envia a mentir al extranjero para el
bienestar comun.

5 Los otros dos son los procedimientos politicos o diplomaticos y los mecanismos
juridicos.

¢ Roger Fisher y William Ury. Getting to yes. Arrow Business Books, 1996, p. 4.

" Any method of negotiation may be fearly judged by three criteria: It should produce
a wise agreement if agreement is possible. It should be efficient. And it should improve
or at least not damage the relationship between the parties. (A wise agreement can be
defined as one which meets the legimate interests of each side to the extent possible, re-
solves conflicting interests fairly, is durable, and takes community interest into account).
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Cualquier método de negociacion se debe juzgar a
la luz de tres criterios: Debe producir un acuerdo
sensato, si tal acuerdo es posible. Debe ser
eficiente, y debe mejorar o al menos no perjudicar,
las relaciones entre las partes.

Mas adelante®, en el mismo texto, los referidos autores, tras cali-
ficar como ineficiente el sistema de negociacion sobre posiciones, y
la ventaja que supone el negociar sobre intereses, definen el sistema
perfecto, al que denominan Negociacion sobre Principios o Negocia-
cion sobre los Méritos, que se define por cuatro puntos:

* Personas: Separar las personas de los problemas. Del mismo
modo que se decia que se debe ser implacable con el pecado y
compasivo con el pecador, se debe ser tolerante con la persona
y duro con el problema.

» Intereses: Centrarse en los intereses, no en las posiciones.

* Opciones: Generar una variedad de posibilidades antes de deci-
dir cual llevar a cabo.

» Criterios: Insistir en que el resultado se base en algun objetivo
estandar.

Quizas convenga comentar la diferencia entre centrarse en intere-
ses o en posiciones. Cuando una persona defiende algo, si a ese algo
se le puede aplicar la pregunta ;por qué? y existe una respuesta, no
estamos ante un interés, sino ante una posicion. Pongamos un ejem-
plo: Una empresa promotora quiere comprar un piso a un particular.
El piso esta situado en una finca antigua casi deshabitada ya, que la
empresa constructora desea adquirir en su totalidad para derribarla
y construir en el solar resultante un bloque nuevo. El propietario del
piso insiste en pedir 600.000 €. Los compradores en ningin caso es-
tan dispuestos a pasar de 300.000 €. La negociacion no tiene, al pa-
recer, salida. Pero si los compradores le preguntan al vendedor por
qué se obstina en pedir esa cantidad, este les puede responder que
por menos de 600.000 € no es posible adquirir un piso similar en un

$0p. Cit. P. 5y ss.
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emplazamiento equivalente. Los compradores, al identificar el interés
(adquirir una casa similar en un entorno parecido) y diferenciarlo de
la posicion (conseguir 600.000 €) pueden ofrecer otras alternativas:
cambiar el piso actual por uno similar de los que ellos construyen;
ofrecer a cambio del piso que pretenden adquirir uno nuevo en el mis-
mo emplazamiento, etc. Desde el punto de vista de las posiciones, el
acuerdo era inviable. Desde el punto de vista de los intereses, hay va-
rias posibilidades de alcanzar un acuerdo. La manera de identificar los
intereses es muy simple. Consiste en manejar dos tipos de preguntas:

e (Por qué? ;Por qué se obstina usted en conseguir 600.000 €
por este piso, cuando su precio en el mercado es muy inferior?

o (Por qué no? ;Aceptaria usted que en lugar de comprarle el
piso hiciéramos una permuta por otro similar de los que cons-
truye nuestra empresa dentro de esta misma zona?

Malaret’ aporta un ejemplo de negociacion por posiciones que fra-
caso, y como se pudo llegar a un acuerdo satisfactorio cuando las
partes cambiaron el enfoque de posiciones a intereses. Se trata de
los acuerdos de Camp David, suscritos en 1979 entre Egipto e Israel
sobre la devolucion a Egipto de la peninsula del Sinai, ocupada por
Israel desde la Guerra de los Seis Dias. En dicho andlisis muestra
como el maximo interés de Egipto en la primera etapa era la recupe-
racion de la soberania sobre aquella region, mientras que el de Israel
era tener la seguridad de no ser atacados por sorpresa. Al final se llegd
a un acuerdo de devolucion de la soberania a cambio de la garantia de
seguridad proporcionada por Egipto.

° Malaret, J. Negociacion estratégica para directivos de empresa. Colex. Madrid.
2004. Pp. 27 y 28.
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UNA PALABRA SOBRE MOTIVACION

La motivacion, como veremos mas adelante, esta fundamentada
en las necesidades de los individuos. Como la negociacion trata de
satisfacer las necesidades de la otra parte, consiguiendo de este
modo que la otra parte satisfaga las nuestras, sera muy Util que
dediguemos un poco de tiempo y un poco de espacio a comentar
la motivacion.

En primer lugar definiremos lo que es la necesidad: Estado de

carencia, de escasez o de falta de una cosa, que se tiende a co-
rregir. La necesidad es la expresion de lo que un ser vivo requiere
indispensablemente para su conservacion y desarrollo™.

Si el ser humano no tuviera necesidades de todo tipo, nadie po-

dria influir en la conducta de nadie. Las agrupaciones de personas
nacen como intento de satisfacer muchas de estas necesidades:
se caza mas eficientemente en equipo; se consiguen mas cosas Si
nos dividimos el trabajo; el grupo cuida de la seguridad y de la salud
del individuo infinitamente mejor que si este fuera un lobo solitario;
la agrupacion permite satisfacer las necesidades de alimentacion,
de cobijo, de sexo, de seguridad, de compania, de relacion, etc.,
mucho mejor que si estuviéramos solos.

La Psicologia dispone de multiples modelos para explicar el ciclo

de la motivacion. Uno de los mas populares es el llamado modelo
homeostatico''. El modelo se explica asi:

El ser humano siente necesidades de muchos tipos: necesida-

des fisiologicas, de seguridad, de estima, de autorrealizacion, etc.
Cuando una de estas necesidades esta insatisfecha, el ser huma-
no siente una tension carencial. Si existe un incentivo disponible a
mano, y consideramos como incentivo a cualquier cosa que sirva
para satisfacer la necesidad, se produce una conducta (la conduc-
ta motivada) que trata de apropiarse del incentivo. Si la conducta
tiene éxito, la necesidad se satisface, al menos momentaneamente,
y cesa la tension carencial. Si la conducta motivada no consigue
apropiarse del incentivo, se produce la frustracion.

La frustracion, esto es, la vivencia de fracaso, de no consecu-

cion, de perjuicio, de injusticia, es profundamente perturbadora
para la persona.

" Dorsch F. Diccionario de psicologia. Herder. Barcelona. Hay varias ediciones.
' De homedstasis, tendencia al equilibrio. Este modelo fue desarrollado por W. B.

Cannon en su obra The wisdom of the body. New York. 1932.
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EL CICLO
DE LA
MOTIVACION

Figura 1.1.

El ser humano tiene una tendencia al equilibrio, a la homeods-
tasis, que se manifiesta por medio de unos mecanismos de ajuste
a la frustracion o mecanismos de defensa, como también se les
ha denominado.

Los estudiosos del tema los han clasificado en funcion del movi-
miento que el sujeto realiza con respecto al obstaculo: ataque, rodeo
y sustitucion. En el medio laboral, el jefe puede utilizar en prove-
cho de la organizacién el mecanismo natural de la motivacion,
ofreciendo a los trabajadores, a cada trabajador, incentivos que
le sirvan para satisfacer sus necesidades, condicionando el lo-
gro de tales incentivos a la observacion de una conducta labo-
ral determinada. Pero para ello necesita conocer cuéales son las
necesidades insatisfechas de cada trabajador, pues no hay ma-
yor error en materia de motivacion que ofrecer café para todos.

Dentro de un mismo departamento, personas de una misma cate-
goria laboral se mueven por motivos muy diversos: a una lo unico que
le interesa es cOmo aumentar sus ingresos, porgue tiene pendiente la
hipoteca de un piso y se ve apurado para llegar a final de mes; a otra
lo Unico que le motiva es la autoformacion, la investigacion y publicar
en revistas americanas, porque prefiere el prestigio al dinero; a otra
lo que mas le importa en el trabajo es encontrarse con gente agrada-
ble; otros trabajan porque hay que vivir... Una promocion a un puesto
de direccion, que entusiasmaria a una persona que busque estatus,
dejaria indiferente, o incluso causaria problemas a otra persona que
busca relaciones armoniosas con sus companeros, porque el nuevo
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puesto le obligaria a adoptar determinadas medidas que la harian
impopular entre sus antiguos iguales.

Para conocer las necesidades de los individuos no existe nin-
guna receta magica, salvo la aplicacion de dos aparatos preciosos
que poseemos los humanos y que, felizmente, los tenemos por pa-
res: dos ojos y dos oidos. No hay mejor procedimiento para saber
cuales son las necesidades insatisfechas de los individuos que es-
cuchar de qué hablan y observar qué hacen.

De igual manera, en la negociacion la persona que tenemos
enfrente tiene unas necesidades insatisfechas, parte de las cuales
conocemos Yy parte de las cuales no. Por ejemplo, una persona
puede querer comprar un coche porque el que posee en la ac-
tualidad ya necesita un recambio. Es decir: necesita un medio de
transporte nuevo y cuando va a la tienda de un concesionario,
esta necesidad es clara y manifiesta desde el primer momento.
Pero aparte de esa necesidad obvia, distintas personas tienen
distintas necesidades que satisfacer con la compra de un coche:

Una persona busca economia, otra buscan seguridad, una ter-
cera quiere un coche que sea la envidia de los vecinos, la de mas
alla quiere compensar con un coche aparatoso su complejo de
inferioridad o sus limitaciones fisicas’®. Si el vendedor descubre
cual es la necesidad oculta que quieren satisfacer, le sera mas facil
recomendar el modelo de coche mas adecuado para satisfacer
estas necesidades, y adornara la oferta con razones y argumentos
tendentes a satisfacer tal necesidad.

Para conocer las necesidades de los individuos,
no existe ninguna receta magica, salvo la aplicacién
de dos aparatos preciosos que poseemos
los humanos, y que, felizmente tenemos por pares:
dos ojos y dos oidos. No hay mejor procedimiento
para saber cudles son las necesidades insatisfechas
de los individuos que escuchar de qué hablan
y observar qué hacen.

12 ;Se ha fijado Vd, me decia un vendedor de automoviles, cudntas mujeres y hombres
de baja estatura compran un vehiculo del tipo todo terreno, suv o 4x4? Y lo explicaba
asi: a las primeras un coche poderoso les compensa su fragilidad o su timidez. A los
segundos les permite ver el mundo, al menos por una vez, desde lo alto.
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La motivaciéon de los negociadores

Con la negociacion pasa lo mismo que con el baile,
todos tienen que seguir el compds
procurando no pisar a la pareja.

Anonimo.

Parece oportuno, después de haber hablado de motivacion y antes de
abordar el tema de los objetivos de la negociacion, dar una pincelada
acerca de los objetivos vitales de los negociadores.

Los negociadores pueden tener distintos tipos de motivacion, entre
las que podriamos mencionar la motivacion de ganar, la motivacion
de agradar y la motivacion de logro del objetivo'.

Estas tres motivaciones profundas tienen que ver mucho con el
estilo negociador.

* El primero, el que tiene motivacion de victoria, tenderd a im-
primir a su negociacion el sello de lucha que acompana a toda
su existencia. Los oponentes en la negociacion son enemigos a
los que hay que batir. Estos negociadores anteponen en general
los objetivos del trabajo a la familia, el ocio, eincluso al dine-
ro. Son grandes trabajadores... y firmes candidatos al infarto de
miocardio.

En las negociaciones tienden a imponer ideas, escuchan
poco, hablan mucho, dicen lo que hay que hacer, se comportan
de modo agresivo a nivel oral...

» Las personas motivadas por el deseo de agradar y complacer,
suelen tender a hacer una negociacion blanda. En la vida prefie-
ren ser considerados y gozar del aprecio ajeno a obtener victo-
rias. Su negociacion tiende a hacer concesiones excesivas, con
tal de no estropear las buenas relaciones.

En las negociaciones buscan hacer amistades y quedar bien
con los oponentes; son serviciales, se preocupan de la comodi-
dad, de la intendencia, evitan las discusiones y estan inclinados
a ceder antes que a luchar...

13 David McClelland establecid que las tres motivaciones basicas del ser humano son:
logro, poder y afiliacion. Las personas en las que domina el logro tienen como objetivo la
eficacia; aquellas en las que domina la motivacion de poder quieren dominar; en las que
predomina la afiliacion, buscan agradar, son buscadores de aprobacion.



