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Proélogo

De un tiempo a esta parte, puede observarse el notable interés con que las
ciencias sociales se estan planteando toda la problematica relacionada con el con-
flicto, la negociacion y la mediacion. Y en mi opinién, no se trata de una mera
moda, mds o menos coyuntural, sino que se explica por la misma estructura de
nuestras organizaciones y sociedades. Este auge en el estudio del conflicto y sus
formas de resolucion expresa nitidamente una realidad de mayor calado: en primer
lugar, que el conflicto es una realidad de nuestra vida social; también, que es pre-
ciso dotarse de formas civilizadas y aceptables de resolucién de dichos conflictos.

Lo que se ha dado en llamar «globalizacién» como fendmeno propio y expli-
cativo de buena parte de nuestra realidad social y econémica tiene su repercusion
en lo que estamos tratando. Porque globalizacién significa, entre otras cosas, la
constatacion de una interdependencia mucho mds acentuada y mucho mds deter-
minante de las dindmicas individuales y propias. Y ya sabemos que la interdepen-
dencia es uno de los ejes posibilitadores de los conflictos.

Cuanto mds interdependientes sean los grupos y las organizaciones, cuanto
mads abiertas sean las sociedades, en la medida que la movilidad social se muestre
como un dato cada vez mads presente, el conflicto pasard de ser una anécdota a
convertirse en un hecho estructural.

El conflicto recorre, pues, todos los niveles de la vida social, desde la esfera
internacional hasta los dmbitos mds cercanos para los individuos en su vida fami-
liar o cotidiana. El conflicto es, ante todo, un hecho social insoslayable y necesa-
riamente presente. Posiblemente la vieja discusién de los cincuenta y los sesenta
sobre la funcionalidad o disfuncionalidad del conflicto tenga que ser planteada en
otros términos mucho mds operativos y concretos. Posiblemente debamos partir,
como antes deciamos, de que los conflictos son consecuencia de la misma interac-
cidén social, y que a medida que ésta vaya siendo mds compleja estaremos aboca-
dos a una mayor presencia de situaciones conflictivas. El reto consistird en poseer
instrumentos adecuados para hacerles frente de manera positiva.

El argumento parece claro. El progreso es imposible sin cambio, y detrds de
todo cambio siempre hay un conflicto, mds o menos explicito, mds o menos per-
cibido como tal, pero conflicto al fin y al cabo.
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Entender, pues, el conflicto como una realidad social presente y necesaria no
debe hacernos caer, en nuestra opinion, en dos errores. El primero seria pensar que
«todo conflicto es necesario»; desgraciadamente muchos conflictos son bastante
indtiles en su génesis, planteamiento y desarrollo, obedecen a razones espuireas y
dificilmente puede verse en ellos la semilla del cambio positivo o constructivo para
la realidad de que se trate. El conflicto en si, como realidad social es necesario,
pero no todos los conflictos tienen que serlo.

Otro error vendria dado por una concepcién ingenua del conflicto, consisten-
te en olvidar que los conflictos producen enfrentamientos, sufrimientos y un sinfin
de consecuencias negativas que estidn en la experiencia comun de los individuos,
de las organizaciones, y de las naciones.

Por todo ello resulta relevante hacer otras dos sugerencias. En primer lugar pre-
ver el conflicto, reconocer las caracteristicas del conflicto latente y abordar aquellos
problemas de los cuales el conflicto es un sintoma. En segundo lugar, evitar la esca-
lada del conflicto que, a la postre, hace mucho maés dificil la resolucién del mismo.

Una mejor caracterizacién de los conflictos, un andlisis mds refinado de sus
causas y de su dindmica y una mds ajustada estrategia de afrontamiento son sin
duda imprescindibles. Pero no basta. Y es que la realidad estructural del conflicto
demanda un cambio en la actitud hacia el mismo desde los agentes sociales. Por
una parte, parece necesario aceptar la presencia y cotidianeidad del conflicto; por
otra, que no todas las formas de afrontamiento son igualmente adecuadas. Con
mucha frecuencia, la dificultad no viene tanto de la falta de elementos conceptua-
les cuanto de carecer de una actitud «hacia» la resolucién, de que un afrontamien-
to eficaz lo que debe pretender es solucionar el problema de modo satisfactorio
para las partes en litigio.

Entender que el ambito del conflicto antes que un «espacio» de lucha lo es de
resolucion significaria un cambio cualitativo en nuestra realidad social. Si la pri-
mera pretension fuera solucionar y no dominar al otro, crear alternativas de acuer-
do y no la preocupacién narcisista de nuestra imagen de victoriosos, probablemen-
te estarfamos en un camino mds constructivo...

Lo anterior me da pie para subrayar un elemento en la analitica de los conflic-
tos que normalmente no suele merecer la atencién que despiertan otros aspectos.
Me refiero a la activacién emocional que rodea y otorga presencia al conflicto.
Esta carga emocional que envuelve la situacidén conflictiva se torna, en buena
medida, responsable de que las distorsiones perceptivas o atributivas y un amplio
conjunto de elementos irracionales cobren presencia en la interaccién conflictiva.
La aportacién de Bazerman y Neale (1992) al respecto me parece especialmente
interesante: esa llamada a la racionalidad, entendida en un sentido muy amplio,
como necesaria para afrontar los conflictos.

Pues bien, de una manera desigual, con avances y retrocesos, lo cierto es que
en todos los niveles de la vida social se va abriendo una perspectiva de abordaje de
los conflictos que pasa por el didlogo, la busqueda de acuerdos, la exploracién
de objetivos comunes; es decir, solucionar constructivamente los conflictos. La ne-
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gociacién va siendo considerada cada vez en mayor medida una forma optima de
practica social. A nivel macrosocial han sido relevantes las duras experiencias
de guerras y violencia que han caracterizado al siglo xx y el auge de las ideologias
pacifistas; a nivel laboral, un cierto agotamiento del modelo sindical cldsico y la
emergencia de una cultura de concertacion; en general, la cada vez mayor con-
ciencia de que la resolucién pactada de los litigios puede ser mds positiva y menos
dafiina que las précticas de confrontacion.

Una manera, quizd la més eficaz, de resolver conflictos es la negociacion, en
las miultiples formas que puede presentarse: desde las meramente informales, en
que los individuos negocian casi intuitivamente, hasta otras mds formalizadas;
desde la mera transaccion al sofisticado pacto; desde la negociacién entre las par-
tes en disputa hasta la mediacién, la conciliacién o el arbitraje.

Pero la negociacion requiere, como antes seflalamos, un cierto cambio de pers-
pectiva en el modo de afrontar los conflictos. Significa, ante todo, la comprensién
de que lo verdaderamente importante es resolver la contraposicion de intereses, de
que la cooperacién puede ser mas beneficiosa que la confrontacidn, de que nuestro
adversario «puede tener algo de razén», de que, en fin, el pacto y el acuerdo supo-
ne un modo mads positivo de articular las relaciones entre los individuos y los
grupos. Y aqui estd precisamente la dificultad; porque lo que espontdneamente
«pide» el conflicto es la confrontacion, la victoria sobre el enemigo, la satisfaccién
de ganar, consecuencias todas ellas de la activacién emocional que las dindmicas
conflictivas generan en los seres humanos.

Sin embargo, conviene matizar algunos extremos sobre la negociacién, pues,
aun siendo como actitud y como préctica positiva, no puede entenderse como la
solucién de todos los males. Hace ya unos afios, Rubin (1983) nos advertia que la
negociacion no es el remedio de todos los problemas. Y ello por varias razones;
bien sea porque hay conflictos que no pueden negociarse; bien sea porque la nego-
ciacién puede manipularse y no ser utilizada para aquello que se proclama; bien
porque el deseo expresado de negociacién no siempre guarda correspondencia con
las conductas que se ponen de manifiesto. No obstante, la conclusién de Rubin es
optimista; la negociacién promete menos de lo que seria deseable, pero mucho mas
de lo que se obtendria sin ella.

La investigacion, segtn la entendemos ahora, sobre la negociacién y también
sobre la mediacion surgié hace ya unas décadas en el mundo anglosajén y, espe-
cialmente, en los Estados Unidos. Profesionales, investigadores y universidades
espafolas nos hemos incorporado mds recientemente, pero no menos apasionada-
mente, a este movimiento, tanto en la investigacién como en la prictica activa.
Libros, revistas, equipos de investigadores, centros de mediacidn, instituciones
orientadas a la resolucién de conflictos en campos tan diversos como el laboral, el
juridico, el familiar o el comunitario son expresion elocuente de la importancia del
fenémeno.

Dentro de esta indudable expansién ocupa un lugar muy especial la atencion
que estd despertando el hecho de la mediacién. Ademads es notable la confianza
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que genera en muchos agentes sociales. Hay buenas razones que explican este
hecho. En primer lugar, razones de tipo macrosocial; también otras de cardcter mas
operativo y practico, como su rapidez, voluntariedad, implicacién de las partes,
etcétera. Pero en esta percepcion tan positiva sobre la mediacién ha jugado un
papel especial la experiencia, vivida de manera directa o vicaria, de que se trata de
un instrumento eficaz y positivo. Entre nosotros, en los tltimos afios, han tenido
lugar mediaciones, algunas muy relevantes socialmente, que han ocupado la aten-
cién de los medios y de los agentes sociales, generando una imagen de la media-
cién extraordinariamente positiva.

Sin embargo, a pesar de la demanda que existe al respecto, la investigacion
sobre mediacién no ha avanzado lo que hubiera sido deseable. Kelly (1996) sefia-
laba que las carencias mds notables de la investigacién sobre mediacidn se situa-
ban en las intervenciones de los mediadores, las relaciones entre intervenciones y
resultados y el desarrollo de modelos sobre mediacion. Estoy bdsicamente de
acuerdo con este diagndstico y creo que sigue siendo correcto. Especialmente, me
parece interesante ese énfasis por dar pasos que permitan ir haciendo teoria de la
mediacion, es decir, formular hipdtesis que vayan estableciendo relaciones entre
las dimensiones mds importante del proceso de mediacién, que esclarezcan la
relacion entre las acciones del mediador y los resultados generados, de modo que
gradualmente se vayan definiendo las claves de le eficacia de la medicion.

La literatura sobre el conflicto y la negociacién es con frecuencia bastante
decepcionante, y no precisamente por la actitud de los investigadores o de los
profesionales, sino por la gran dispersién tanto conceptual como metodoldgica que
expresa. Muchas veces las intuiciones o las simples apreciaciones personales ocu-
pan el lugar que debieran tener afirmaciones o tesis fundamentadas, consistentes y
verificables.

En buena medida, aunque no totalmente, ha contribuido a este estado de cosas
una cierta comprension de que la negociacion y la mediacién son parcialmente «un
arte» que emana de la experiencia y/o del buen hacer del negociador o del media-
dor. En nuestra modesta opinidn, esta «perspectiva artistica» suele ser casi siempre
poco fecunda cuando se aplica a las ciencias sociales y concretamente al tema que
nos ocupa. La singularidad de cada conflicto y la gran cantidad de factores que lo
conforman y que consiguientemente aparecen a lo largo de los procesos de nego-
ciacién y mediacion no deben ser el pretexto para que la intervencidén no deba
ajustarse a un marco conceptual y normativo.

Con frecuencia hemos defendido que la negociacion y, mas concretamente, la
mediacién son procesos objetivables, que se pueden analizar y establecer normas
de actuacion al respecto. Aunque bien es cierto que el desarrollo actual de los
conocimientos y técnicas de intervencion no permite establecer, en cada caso, un
plan de actuacion tnico y con total garantia de éxito. Todavia no disponemos de
un marco conceptual que permita establecer con claridad y exactitud las relaciones
entre todas las variables —muy numerosas, sin duda— que son relevantes en estos
procesos.
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Pero no partimos de cero. Hay elementos tedricos muy apreciables, métodos
de andlisis interesantes para diagnosticar mejor los conflictos y criterios de inter-
vencién que nos ofrecen modos mds eficaces de actuacion. Y todo esto no implica
negar la importancia de la experiencia del negociador ni reconocer que, con fre-
cuencia, ante situaciones complejas o «nuevas», el interventor social se ve abocado
a actuar de manera intuitiva.

Pues bien, el libro que tengo el gusto y el honor de prologar tiene un perfecto
encaje en este marco que hemos brevemente apuntado. Se trata de un texto madu-
ro, interesante y actual, expresivo de una ya larga tradicién investigadora por parte
de un equipo del Departamento de Psicologia Social de la Universidad de Sevilla,
promovido y coordinado por Lourdes Munduate, grupo que se ha convertido en un
indudable y prestigioso punto de referencia en la investigacion sobre la problema-
tica del conflicto.

Es un libro con una gran capacidad de sintetizar y aunar aspectos que pueden
parecer opuestos. Abarca temas cldsicos, pero necesarios, como las estrategias de
negociacion con otros marcadamente actuales, como la perspectiva cultural del
conflicto; presenta la perspectiva conceptual de cada tema sin desdefiar la dimen-
siéon mads practica o aplicada; aborda las dimensiones macro sin olvidar las micro.

Ademds, Munduate y Medina han tenido la inteligencia y capacidad para
incorporar a este proyecto a especialistas internacionales de primera fila, que con-
tribuyen a darle un mayor relieve y lo engarzan con las perspectivas mds actuales
e innovadoras de la investigacion al respecto.

No quiero subrayar uno u otro capitulo por temor a ser injusto. El libro man-
tiene una unidad y ésta es otra caracteristica de gran interés. A pesar del nimero
de autores que colaboran, el hilo director se va manteniendo en un texto que es
plural pero homogéneo, que evidencia la experiencia singular de los autores dentro
de una perspectiva de rigor y de contraste. En fin, un libro cuya recomendacién
produce satisfaccion.

Santiago de Compostela, enero de 2005.
GONZALO SERRANO
Catedrético de Psicologia Social
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Introduccion

El hombre es un animal social que necesita, para su supervivencia, pertenecer
a un colectivo integrado por otros seres humanos. Este modo de vida requiere, para
cualquier persona, compaginar sus intereses como individuo con los intereses
colectivos derivados de la vida en comiin. En ocasiones estos intereses son concu-
rrentes, pero en otros casos las necesidades individuales y colectivas son dificil-
mente compatibles, facilitando la aparicién de conflictos. En la vida en comtn
subyace la esencia bdsica del conflicto. Precisamente por este caricter social, las
ciencias sociales asumen que el conflicto es algo inherente al ser humano, y com-
parten el interés en su estudio.

El conflicto, y los diferentes modos de gestionarlo, han sido estudiados distin-
guiendo los diversos dmbitos en los que se desarrolla. Asi, algunos profesionales
se han especializado en el estudio de conflictos familiares, otros en conflictos esco-
lares, conflictos entre naciones o comunidades, conflictos sociales o conflictos
organizacionales. El presente manual se enmarca en este tltimo dmbito de aplica-
cion. Las organizaciones, como sistemas sociales abiertos, sufren continuamente
conflictos internos y externos, consecuencia de las relaciones que se establecen
entre los miembros que las componen, y de las relaciones que la misma organiza-
cién mantiene con su entorno econdémico, social o politico. Es habitual la existencia
de conflictos colectivos, de situaciones conflictivas entre trabajadores y subordina-
dos, o de conflictos entre organizaciones a causa de la competencia empresarial.
Durante varias décadas, y desde diversas perspectivas tedricas, se ha recomendado
a los gestores evitar el conflicto, a toda costa, por sus consecuencias negativas para
las personas y la dindmica empresarial y social. Esta prescripcion no es fécil de
aplicar, ni resulta siempre afortunada para las partes implicadas. En primer lugar,
el objetivo de evitar el conflicto resulta poco viable, ya que éste vuelve a surgir, en
muchos casos de forma inevitable e incluso con una intensidad mayor, tras un pe-
riodo de privacion del mismo. En segundo lugar, resulta incluso poco aconsejable
tratar de evitar el conflicto de un modo sistemaético, ya que el conflicto es un medio
que posibilita el cambio y el progreso social, al permitir incrementar la productivi-
dad, la competitividad y la innovacién, como veremos en el primer capitulo de la
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presente obra. Por este motivo, tanto los académicos como los profesionales pro-
ponen que el objetivo reside en procurar lograr una adecuada y pertinente gestion
del conflicto, que resulte lo mas fructifera posible para todas las partes implicadas.

Existen diferentes formas de gestionar el conflicto, siendo la negociacién la
mads habitual en el contexto organizacional. La negociacién se produce cuando dos
0 mds partes desean resolver sus diferencias mediante el didlogo y la transaccion.
La negociacién es muy habitual en las organizaciones; se dan negociaciones dia-
rias entre clientes y proveedores, entre trabajadores y empresarios y entre los
propios compaiieros de trabajo. La distribucién del presupuesto, la gestion de las
relaciones laborales, o las relaciones entre proveedores y clientes forman parte de
las negociaciones mds habituales en la vida organizacional. No obstante, en algu-
nas ocasiones, la negociacion no resuelve el conflicto subyacente y éste se convier-
te en practicamente inabordable. En estos casos es necesaria la presencia de una
tercera parte que facilite la consecucion de acuerdos. La presencia de una tercera
parte, bien sea un mediador o conciliador, es una de las formas de gestién del
conflicto con mds implantacién en la actualidad laboral espafiola. Los sistemas
extrajudiciales de solucién de conflictos basados en la mediacién resultan de
reciente implantacién en nuestro ordenamiento juridico y son un ejemplo de la
importancia y la vigencia de la mediacién como mecanismo para el desarrollo
social y la consecucion de la paz social. En la actualidad se estd generalizando el
recurso a la mediacion de terceras partes como alternativa a los procesos judicia-
les, en otros dmbitos ajenos al contexto laboral, como el de los consumidores, el
familiar o el comunitario, por ejemplo.

El presente manual proporciona, con un marcado cardcter prictico, una sintesis
comprensiva y critica de los principales conocimientos que poseemos en la actua-
lidad sobre los procesos psicolégicos y sociales que influyen en la gestién del
conflicto, la negociacién y la mediacion. La obra compagina los conocimientos
obtenidos de la investigacién con los de la practica profesional, y en ella se abor-
dan tanto los aspectos conductuales como los emocionales y los culturales en los
procesos de negociacién y mediacion. Este libro va dirigido a los estudiantes de
ciencias del trabajo, psicologia, sociologia, econémicas o empresariales, que
deseen profundizar en el estudio del conflicto, la negociacién y la mediacién en las
organizaciones; a los estudiantes de postgrado que estén interesados en su analisis;
y a los profesionales que deseen mejorar sus habilidades de resolucién de conflic-
tos y sus estrategias de negociacion.

Organizacion del libro

El libro se divide en tres apartados generales: 1) el conflicto; 2) la negociacién
y la mediacidn, y 3) los aspectos culturales en la negociacion y la mediacion.

La parte primera versa sobre el conflicto y analiza qué es el conflicto y sus
formas de gestion. El capitulo 1 sienta las bases sobre las condiciones necesarias
para que el conflicto sea utilizado constructivamente en las organizaciones; en los
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capitulos 2 y 3 se estudian las formas o modos de gestion del conflicto, y en el
capitulo 4 se analizan los aspectos emocionales derivados de la gestién del conflic-
to y la negociacion.

La parte segunda trata sobre la negociacion y la mediacion. En este apartado
se analiza el contexto de la negociacion, el proceso por el que transcurre, las
caracteristicas de los negociadores, las estrategias y ticticas que pueden utilizar
para conseguir sus objetivos, asi como su eficacia. En primer lugar se estudian las
condiciones de la negociacién y su naturaleza (capitulo 5), la preparacion de la
negociacion (capitulo 6), las estrategias y ticticas de negociacién que posibilitan
acuerdos satisfactorios (capitulo 7), el poder y la influencia en los procesos de
negociacion (capitulo 8), las caracteristicas personales de los negociadores (capi-
tulo 9), la efectividad negociadora (capitulo 10) y las negociaciones entre multi-
ples partes, con equipos o representantes (capitulo 11). La segunda parte de este
apartado versa sobre la mediacién, donde se analizan el proceso de mediacién y
las caracteristicas de los mediadores (capitulo 12).

En la parte tercera se aborda la negociacién y la mediacién considerando la
incidencia de las normas sociales y los aspectos culturales en dichos procesos
(capitulos 13 y 14).

Hemos insertado en la mayoria de los capitulos ejercicios practicos o cuestio-
narios para ilustrar las cuestiones mds relevantes planteadas en la parte tedrica de
los mismos.

LOURDES MUNDUATE
FraNcisco J. MEDINA
Universidad de Sevilla
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El conflicto en las organizaciones.
La optimizacion del rendimiento
mediante la estimulacion del conflicto

Para mejorar la calidad de la toma de
decisiones en grupo, promover el respeto de
las decisiones por parte de todos los partici-
pantes implicados, o incrementar las ganan-
cias conjuntas, las partes en conflicto o una
tercera parte implicada en el mismo pueden
estimular el conflicto social. Cuando el con-
flicto se centra en temas relacionados con la
identidad o los valores, el nivel de tensién
entre las partes es alto, las metas de las par-
tes en conflicto se relacionan negativamen-

EVERT VAN DE VLIERT
CARSTEN K. W. DE DREU

te y la estimulacién del conflicto generalmen-
te reduce el rendimiento conjunto. Sin embar-
go, la estimulacion del conflicto mejora el
rendimiento cuando el conflicto se centra en
la tarea, los niveles de tension son bajos y las
metas de las partes en conflicto se relacio-
nan positivamente. Concluimos defendien-
do que el conflicto puede estimularse, bien
creando o extendiendo los aspectos del con-
flicto, o promoviendo conductas de conflicto
competitivas.

1. LA OPTIMIZACION DEL RENDIMIENTO

© Ediciones Piramide

En la actualidad es sobradamente conocido que la discrepancia dentro de un
grupo no es necesariamente perjudicial para la ejecucién o el desempefio en la
tarea que esté realizando. De hecho, el conflicto interpersonal o intergrupal puede
mejorar mas que obstaculizar el logro individual, la calidad de las decisiones del
grupo, o la productividad de las organizaciones. Por tanto, en situaciones muy
armoniosas o en las que se reprime la discusion, puede ser recomendable animar
e intensificar el conflicto mds que prevenirlo y mitigarlo (Bach y Wyden, 1969;
Bartunek, Kolb y Lewicki, 1992; Brown, 1983; Kelley, 1970; Robbins, 1974; Van
de Vliert, 1985).

No obstante, estimular el conflicto es jugar con fuego, se corre el riesgo de
evocar espiritus que se niegan a ser refrenados, y los cambios resultantes pueden
ser muy diferentes a los que se pretendian inicialmente. Desafortunadamente se
han desarrollado pocos trabajos sobre las condiciones en las que se deberia evitar
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el conflicto o se deberia estimular si se desea emplearlo como un medio para
mejorar el rendimiento organizacional. Es evidente que hay situaciones donde se
escala el conflicto sin encontrar una mejora en el rendimiento, al igual que hay
mejoras del rendimiento sin que aparezca el escalamiento del conflicto. El mensa-
je fundamental de este capitulo reside en que a veces el escalamiento limitado del
conflicto puede producir mejores resultados que la prevencién o la disminucién de
la discrepancia. A lo largo de este capitulo se presenta y se explora este tema defi-
niendo el rendimiento en el conflicto social, analizando las tres condiciones nece-
sarias para que la estimulacién del conflicto tenga éxito y exponiendo dos estrate-
gias mediante las que puede estimularse el conflicto.

El rendimiento es una medida de productividad que se refiere al logro efectivo
de los objetivos o metas (v. g. Pritchard, 1992; Robbins, 1991). De este modo, el
rendimiento 6ptimo indica el mejor o el mds favorable nivel de productividad. Los
objetivos son cruciales en la conceptualizacién del rendimiento, ya que son el cri-
terio con el que se evalia la bondad del mismo. En el marco de muchos conflictos
sociales, el logro de los propios objetivos estd mds o menos en discrepancia con el
logro de los objetivos de las otras partes en conflicto y con los objetivos que pue-
dan tener en comun las partes implicadas. Esto es, el logro de los objetivos de una
de las partes en conflicto podria ser nocivo para el logro de los objetivos de cual-
quiera de las otras partes implicadas, asi como para el rendimiento conjunto de
todos los participantes. Definimos el rendimiento como el logro eficaz de las metas
comunes, tales como la elevada calidad de las decisiones en grupo, la aceptacién
afectiva por todos los miembros implicados, y los altos resultados comunes.

Diversos articulos publicados en The International Journal of Conflict
Management (1994, 3) muestran cémo el conflicto contribuye positivamente al
rendimiento colectivo. Jehn demuestra como los conflictos orientados hacia la
tarea promueven la calidad del rendimiento grupal. Amason y Schweiger, de forma
muy persuasiva, defienden que el desacuerdo inicial mas que el consenso grupal
produce un incremento en el rendimiento de la organizacién. Del mismo modo,
Turner y Pratkanis examinan la literatura sobre el pensamiento grupal y proponen
una serie de intervenciones que pueden reducir el pensamiento grupal, y de este
modo mejorar la calidad de la toma de decisiones en grupo. Posteriormente,
Bornstein y Erev revisan sus experimentos mostrando como el conflicto intergru-
pal puede mejorar la productividad individual y los resultados intragrupales.
Finalmente, Putnam sefiala que los grupos de negociadores pueden mejorar el
rendimiento del grupo, la coordinacién y la satisfaccién de los miembros.

Ademds de lo referido anteriormente, es importante tener en cuenta que el
conflicto social puede afectar tanto al logro de las metas préximas como a las
distales. Thomas (1992a, 1992b) plantea que el horizonte temporal en la negocia-
cién —metas a corto plazo frente a metas a largo plazo— es un factor crucial para
entender realmente la efectividad del conflicto social. Efectivamente, la estimula-
cion del conflicto social puede aumentar o disminuir la probabilidad de lograr a
corto plazo una meta comun y obtener beneficios, mientras que a largo plazo, los
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efectos positivos o negativos de la estimulacidon del conflicto pueden persistir,
incrementarse o desaparecer.

La asuncién implicita de esta distincién consiste en que, aunque la estimula-
cién del conflicto social puede perjudicar al rendimiento a corto plazo, las conse-
cuencias a largo plazo pueden ser positivas y mejorar la productividad. Esta pers-
pectiva concuerda con la propuesta realizada por Walton (1969) al distinguir las
dos fases necesarias en una gestién de conflicto eficaz. Su regla de la «diferencia-
cién antes que la integracidén» sefala que la fase de integracién produce mejores
resultados cuando va precedida por una fase de confrontacién o diferenciacion,
durante la cual los aspectos del conflicto son definidos y analizados. Ast, el escala-
miento limitado del conflicto facilitaria la diferenciacién y evitaria que las partes
lleguen a soluciones precipitadas (Putnam, 1994). Glasl (1980) se declard asimis-
mo partidario de la intensificacién temporal con vistas a la mejora permanente:
«Un nivel moderado de escalamiento puede, bajo ciertas circunstancias, ser mas
productivo que un procedimiento demasiado cauteloso y demasiado considerado,
el cual puede, de forma no intencionada, oscurecer el trasfondo real del conflicto»
(p- 389).

La propuesta anterior de optimizar el rendimiento a largo plazo mediante el
escalamiento del conflicto sigue la linea de lo planteado por Thomas (1992a,
1992b), quien, analizando la efectividad de las conductas de gestion del conflic-
to, establecia una conexién entre la perspectiva contingente, segtin la cual cada
conducta de gestion del conflicto es apropiada en funcién de la situacién, y la
perspectiva de la mejor via, donde se plantea que la conducta de solucién de
problemas es la més efectiva para gestionar el conflicto, ya que persigue el bien-
estar de todas las partes en conflicto. Thomas sugeria que la aproximacién con-
tingente sigue la perspectiva del resultado a corto plazo, ya que aporta respuestas
a la pregunta de cémo afrontar mejor el aqui y ahora y tiene un aire relativamen-
te pragmatico. Sin embargo, el enfoque de la mejor via persigue el horizonte a
largo plazo de forma que mediante la gestion del conflicto se creen condiciones
futuras deseables. Esta perspectiva enfatiza que las variables contextuales son
cambiantes y que deberia implementarse un sistema de solucién de problemas
para su gestién. De este modo, de acuerdo con Thomas (1992a, 1992b), el ren-
dimiento a largo plazo puede conseguirse mediante la solucién de problemas; sin
embargo, el rendimiento a corto plazo puede producirse mediante la estimula-
cioén del conflicto.

En las organizaciones, el presente prima a menudo sobre el futuro. Especial-
mente en el caso del conflicto, una politica a corto plazo de cesién o de adopcion
de una solucién de compromiso puede dafiar los intereses colectivos a largo plazo.
Amason y Schweiger (1994) proponen que la aceptacion afectiva de las decisiones
por parte de los miembros del equipo es un resultado muy beneficioso de la toma
de decisiones, ya que ejerce influencia sobre el rendimiento futuro mediante la
capacidad del grupo para trabajar juntos. Putnam (1994) apoya esta vision
mediante evidencias de tipo cualitativo. Ella observa que los profesores escalan
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en primer lugar sus negociaciones mediante una red de coaliciones entre los ele-
mentos en conflicto y las partes a las que representan. Este escalamiento inicial
parece facilitar la mitigacion del conflicto y el desarrollo de acuerdos mutuamen-
te satisfactorios. Putnam ilustra claramente su posicién de que el conflicto, mds
que ser inevitable, estd en la base de la naturaleza de la adaptacién y el creci-
miento.

2. CONDICIONES DE LA ESTIMULACION DEL CONFLICTO
PARA MEJORAR EL RENDIMIENTO

En el apartado anterior hemos indicado que las partes en conflicto o terceras
partes implicadas pueden estimular el conflicto para conseguir un rendimiento
Optimo a corto plazo o como parte de un plan a largo plazo. El impacto de la esti-
mulacién del conflicto en el desempefio inmediato o demorado puede ser positivo
o negativo en funcién de las circunstancias especificas del mismo. Es decir, las
circunstancias en las que se desarrolle el conflicto pueden potenciar o amortiguar
las consecuencias de la estimulacion del conflicto. En esta seccidon discutimos tres
de estas variables moderadoras: tipo de conflicto, nivel de tension y la interdepen-
dencia de las metas.

2.1. Conflictos orientados a la tarea frente a conflictos
relacionales (orientados a la identidad)

En este capitulo no sé6lo se recomienda estimular e intensificar los conflictos
orientados a la tarea, sino también prevenir y mitigar los conflictos orientados a
la identidad. Sin embargo, esta valiosa recomendacién probablemente no es
infalible y su aplicabilidad puede ser ttil particularmente cuando se dan otras
condiciones. En primer lugar, es debatible que no exista conexion entre la tarea
y la emocién. En segundo lugar, rara vez ocurren por separado conflictos pura-
mente de tarea y conflictos puramente relacionales o de identidad. Efectivamente,
un conflicto puede definirse como la experiencia tanto de desacuerdo cognitivo
como de tensién afectiva. En tercer lugar, la intensificacién del conflicto puede
convertir facilmente los conflictos de tarea en conflictos de identidad (Walton,
1969), lo que se ha venido a llamar personalizacién del conflicto. Por ejemplo,
colegas que aspiran a la misma funcién directiva se pueden implicar tanto perso-
nalmente en un conflicto que comiencen a obstruirse también entre ellos en otros
aspectos.

En resumen, la estimulacién unilateral de los aspectos relacionados con la
tarea, en caso de ser posible, puede facilmente excederse abarcando también los
aspectos emocionales del conflicto. Por tanto, merece la pena considerar otras
condiciones adicionales para que la estimulacién del conflicto tenga éxito.
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2.2. Bajo nivel de tension frente a alto nivel de tensién

Se puede tener demasiada o muy poca tensién cognitivo-emocional en vez de
la necesaria para obtener un buen rendimiento. Esta idea tiene su raiz en la cldsica
ley de Yerkes y Dodson (1908), los cuales plantean una relacion en forma de «U»
invertida entre la intensidad de las necesidades y el éxito en las tareas, indepen-
dientemente de la complejidad de las mismas. Sesenta afios después de esa for-
mulacién inicial de la ley de Yerkes-Dodson, Walton (1969) operacionaliz6 el nivel
de necesidades como el nivel de tension, y el logro de la tarea como la productivi-
dad en una interaccién de conflicto. Sobre la base de evidencia experimental y
experiencial, €l afirmé que la capacidad de un individuo para el pensamiento
complejo y efectivo se altera de forma curvilinea a medida que el nivel de tension
se incrementa. Consecuentemente, la habilidad mdxima de un grupo para adqui-
rir un compromiso o solucionar un conflicto estd presente con un moderado nivel
de tensién (véase Brown, 1983; Fisher, 1986; Levi, 1981; Rahim, 1992; Robbins,
1974).

Walton (1969) distinguia tres niveles de tensién en un conflicto (bajo, modera-
do y alto) con efectos diferentes en la utilizacién de informacién y en los resulta-
dos del proceso de gestion del conflicto. Conflictos con un bajo nivel de tensioén
conducen a las partes a la inactividad y la evitacién, a descuidar la informacion, y
a la consecucion de una baja ejecucidn, puesto que no perciben la sensacién de
urgencia ni la necesidad de actuar con determinacién. En el caso de un moderado
nivel de tension, las partes buscaran e integrardn una mayor informacién, conside-
rardn un mayor nimero de alternativas y experimentardn un impulso mas fuerte
por mejorar la situacion. Los conflictos en los cuales existe un alto nivel de tension
reducen la capacidad para percibir, procesar y evaluar la informacion. Esto produ-
ce interacciones agresivas y defensivas que tienen como resultado consecuencias
menos eficaces o totalmente destructivas.

En linea con el modelo de Walton, los resultados de las investigaciones de
Corwin (1969) sefialan que si en las organizaciones se incrementa la discrepancia
en forma de desacuerdos leves, el nimero de desacuerdos graves y la posibilidad
de un escalamiento del conflicto se reduce, mediante la formacién de coaliciones.
Del mismo modo, las investigaciones derivadas de la influencia social muestran
repetidamente que el nivel de desacuerdo bajo o excesivo entre la fuente y el obje-
to de influencia produce un andlisis menos sistemadtico de la informacién relevan-
te, y una relacion conflictiva entre la fuente y el objeto de influencia (De Dreu y
De Vries, 1993; Nemeth y Staw, 1989). Aplicado al entorno del conflicto social,
Carnevale (1991) mostré que los participantes que anticipaban negociaciones hos-
tiles y polémicas eran mucho menos creativos resolviendo problemas que los
participantes que anticipaban negociaciones amistosas y colaborativas.

En conjunto, los conflictos de muy alta o muy baja intensidad tienen tendencia
a dafiar mds que a beneficiar a las partes, mientras que los conflictos moderada-
mente escalados benefician a las partes. En definitiva, si existe un bajo nivel de
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tension, se requerird una limitada estimulacién del conflicto para mejorar la ejecu-
cién. En conflictos moderadamente escalados es mejor iniciar la negociacién o la
mediacion si se quieren asegurar resultados de calidad. Finalmente, si el nivel de
tensién es muy elevado, puede optarse por no actuar temporalmente o realizar
alguna concesion para mitigar la intensidad del conflicto.

2.3. Interdependencia positiva de metas frente
a interdependencia negativa de metas

Hace tiempo, Cooley (1909) contrasté la oposicion entre amigos y la oposicién
entre enemigos. Los amigos manejan sus conflictos constructivamente porque se
encuentran unidos, mientras que los enemigos manejan sus conflictos destructiva-
mente porque tienen visiones e intereses opuestos. En palabras de Deutsch (1949,
1973), un conflicto tiene consecuencias constructivas o destructivas dependiendo
de si las partes perciben interdependencia positiva o negativa entre el logro de sus
respectivos objetivos. Un nexo positivo entre los objetivos de la parte A y la par-
te B produce la cooperacidn, la cual va seguida de consecuencias beneficiosas para
las partes. Por otro lado, un nexo negativo entre los objetivos de la parte A y la
parte B produce la competicion, la cual va seguida de consecuencias perjudiciales
(véase De Dreu y Van Lange, 1995; Johnson y Johnson, 1989; Kelley y Thibaut,
1978; Sherif, 1966; Tjosvold, 1991).

El argumento de Deutsch consiste en lo siguiente. La gente persigue sus metas
mediante el despliegue de actividades, de forma que un conflicto surge tan pron-
to como las partes perciben que sus actividades son mutuamente incompatibles,
y los resultados se mostrardn constructivos o destructivos dependiendo de la rela-
cién existente entre sus respectivas metas. En caso de la interdependencia positi-
va de los fines, las partes perciben que las actividades para conseguir las metas
son incompatibles, pero del mismo modo se percibe la compatibilidad entre el
logro de los propios objetivos y los del otro: de este modo las partes implicadas
subsisten o fracasan juntas. Ejemplos tipicos de interdependencia positiva son
ciertas crisis que uUnicamente pueden resolverse con esfuerzo mutuo, como un
terremoto; otro ejemplo son los desacuerdos laborales dentro de un clima general
de trabajo en equipo. Putnam aporta un ejemplo igualmente claro de equipos de
negociacién enfrentados que buscan un enemigo comiin como una meta de orden
superior.

En los casos de percepcion de interdependencia positiva, el conflicto tiende a
dar un giro constructivo por tres razones (Deutsch, 1973, pp. 22-24). Primero, la
parte A puede moverse hacia su propia meta como consecuencia de las acciones
de la parte B, y viceversa. Las partes, por tanto, desarrollan una voluntad para
permitir que las acciones de la otra parte sustituyan sus propias acciones (sustitui-
bilidad). Segundo, si la parte A se ha movido hacia sus propias metas como con-
secuencia de las acciones de la parte B, la parte A desarrollard actitudes positivas
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hacia la parte B y querra cooperar con la parte B durante el curso del conflicto
(catexia positiva). Tercero, si las acciones de la parte B han movido a la parte A
hacia sus propias metas, es de esperar que la parte A esté motivada para facilitar
las acciones de la parte B y sea sensible a las peticiones de la parte B (inducibi-
lidad).

En caso de la interdependencia negativa de fines, las partes perciben que las
actividades necesarias para conseguir los objetivos son incompatibles al igual que
lo es el logro de sus propias metas y el logro de las metas del adversario: si una
parte nada, la otra se hunde. Bornstein y Erev manipularon el nivel de interdepen-
dencia negativa en una tarea de recoger naranjas. Estas situaciones son vistas como
una competicién por recursos escasos, como el dinero, las comodidades, determi-
nados materiales, el espacio, la mano de obra, la informacidn, el estatus, el poder.
Como resultado, los competidores se niegan a aceptar que las propias acciones
sean sustituidas por las acciones del otro (no sustituibilidad), se desarrollan mutua-
mente actitudes negativas (catexia negativa), y uno se resiste a ser influido por su
oponente (no inducibilidad). El conflicto, por tanto, adopta un giro destructivo
(véase también Amason y Schweiger, 1994).

Una tercera categoria entre la interdependencia positiva y negativa consiste en
la no interdependencia, la cual se caracteriza por actividades incompatibles y la
ausencia de una relacion positiva o negativa entre los objetivos propios y los obje-
tivos de otro. Por ejemplo, dos representantes de ventas de diferentes compaiiias
que venden productos diferentes en regiones diferentes pueden tener un conflicto
sobre la permisibilidad ética de una tdctica de venta. Bornstein y Erev llaman a esa
situacion, en que las metas de las partes no estin relacionadas, «condicién perso-
nal». La no interdependencia tiene menos consecuencias constructivas que la
interdependencia positiva, pero menos consecuencias destructivas que la interde-
pendencia negativa de metas (Johnson y Johnson, 1989).

En conjunto, los conflictos que se encuentran en una estructura de interdepen-
dencia positiva de metas tienden a seguir un curso constructivo, por lo que la
estimulacion del conflicto incrementard el rendimiento. Sin embargo, la estimula-
cion del conflicto no es aconsejable si las partes en conflicto perciben claramente
interdependencia negativa o no interdependencia de metas, porque esto tiende a
disminuir mds que a incrementar el desempefio.

3. ESTIMULACION DEL CONFLICTO

Hasta ahora hemos mostrado que el conflicto social puede mejorar a veces la
ejecucion, bien inmediatamente, bien a largo plazo. Ademds, hemos discutido tres
precondiciones que pueden hacer que los efectos de la estimulacién del conflicto
sean positivos. En esta seccién vamos hacia una definicién més precisa de la esti-
mulacion del conflicto y a las técnicas y comportamientos especificos que se pue-
den utilizar para estimular el mismo.

© Ediciones Piramide



38 / Gestion del conflicto, negociacion y mediacion

Los investigadores, incluidos Jehn y Putnam (1994), definen el conflicto en
términos de reacciones de las partes que perciben que las propias aspiraciones y
las aspiraciones actuales de otra parte no pueden ser alcanzadas simultdneamente
(Rubin, Pruitt y Kim, 1994). Algunos aspectos importantes de esta definicion
incluyen: a) un conflicto es una experiencia subjetiva de incompatibilidad que no
necesariamente tiene una base real objetiva; b) esta experiencia tiene un asunto con
componentes afectivos y cognitivos: el asunto del conflicto; y c) estos asuntos
desencadenan reacciones dirigidas al otro individuo o grupo: los comportamientos
del conflicto.

La estimulacién del conflicto se refiere tanto a la induccién deliberada como a
la intensificacién controlada de los asuntos del conflicto. La toma de conciencia
del desacuerdo y la tensién afectiva puede ser incrementada si una de las partes
utiliza determinadas conductas de forma estratégica durante el conflicto, o si una
tercera parte interviene en el conflicto. Por ejemplo, los mediadores a veces movi-
lizan deliberadamente a las partes para agudizar los temas y expresar publicamen-
te sus frustraciones. Igualmente, los mediadores a veces conscientemente expan-
den los asuntos del conflicto abandonando la imparcialidad y poniéndose del lado
de la parte mas débil para contrabalancear las diferencias de poder que pueden ser
poco efectivas (Ippolito y Pruitt, 1990; Laskewitz, Van de Vliert y De Dreu, 1994).
Diversos autores sugieren razones adicionales y formas de implementar y agudizar
el conflicto, tales como crear un nivel mas constructivo de conflicto de tarea o
cognitivo (véase Jehn, 1994); Amason y Schweiger, 1994), disminuir la no con-
frontacién y la concurrencia (véase Turner y Pratkanis, 1994), contrarrestar las
conductas libres dentro de un grupo (free riders) gratificando la ventaja competi-
tiva sobre el exogrupo (véase Bornstein y Erev, 1994), y descubriendo y exploran-
do problemas (véase Putnam, 1994). En linea con la distincién bésica entre los
asuntos del conflicto y los comportamientos de conflicto, las técnicas y las tacticas
para estimular el conflicto social se pueden centrar, bien en crear o expandir los
asuntos del conflicto, bien en estimular las conductas competitivas.

3.1. Crear o expandir asuntos del conflicto

(Como se puede revitalizar a un par de personas que tienen actitudes recipro-
cas poco criticas, 0 a un grupo de trabajo cuyos miembros se han quedado medio
dormidos? Estos sistemas sociales sin vida pueden revivir creando desacuerdo
interno. Una tercera parte puede prestar atencion a las diferencias en las opiniones
que tienen cada una de las partes y que éstas no habian identificado antes
(Minuchin, 1974). Una de las partes en conflicto puede aprovechar un tema arbi-
trario, desconsiderar los antecedentes del conflicto, o hacer que circule informa-
cion amenazante para la otra parte (Robbins, 1974). Ademads, es posible ampliar el
conflicto relacionando los asuntos ya existentes con asuntos previos que ho eran
propiamente del conflicto (Van de Vliert, 1985). Por ejemplo, en su estudio de
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negociaciones de profesores, Putnam (1994) muestra que negociar funciona como
un foro para descubrir problemas y revelar la perspectiva divergente del oponente
sobre varios asuntos. Igualmente, como ya hemos enfatizado y discutido varias
veces en este capitulo, hacer de abogado del diablo y hacer preguntas dialécticas
son técnicas bien conocidas para introducir controversia en procesos de toma de
decisiones (Cosier, 1978, 1982; Schwenk, 1990; Schwenk y Cosier, 1980). De un
modo mds general, organizar la oposicidn o la negociacion institucionalizada entre
individuos o grupos es crear controversia de forma controlada.

Ademds, los asuntos en conflicto ya existentes tienen el potencial de inducir un
mayor descontento. Entre las ticticas mds directas de intensificacion del conflicto
podemos destacar el hecho de incrementar la percepcion de lo que estd en juego,
enfatizar la importancia del asunto en conflicto, y hablar en términos de victoria y
derrota. Otra posibilidad es reforzar los llamados factores desencadenantes, como
la decepcion o la sospecha, para incrementar la magnitud o la importancia de los
asuntos en conflicto (Walton, 1969). Por tltimo, se puede poner una barrera para
el escalamiento del conflicto, como un obstaculo fisico, la falta de tiempo, la ima-
gen publica de una parte, y la norma de no expresar sentimientos negativos
(Walton, 1969).

3.2. Estimular comportamientos polémicos

Las conductas de gestion del conflicto mds desagradables e intensificadoras
del conflicto son los dos componentes de la lucha directa: la lucha por los temas
y la lucha por los resultados (Bach y Wyden, 1969; Van de Vliert y Euwema, 1994;
Van de Vliert, Euwema y Huismans, 1995). Las dos son formas de dominacién
activa y directa sobre el adversario en relacién con el contenido del conflicto
(v. g. Sheppard, 1984; Volkema y Bergmann, 1989). La lucha por los temas se
refiere a acciones para dirigir la atencién del otro a las propias frustraciones, asi
como confrontar de forma unilateral y agresiva al oponente con el asunto del con-
flicto. Mds alld de la confrontacién agresiva, la lucha por los resultados se refiere
a los intentos de ganar terreno y finalmente derrotar al oponente, incluyendo ata-
ques abiertos y defensas. Para que la lucha por los temas y la lucha de resultados
promuevan la intensificacion del conflicto a niveles aceptables, los actores eviden-
temente se deben adecuar a ciertas reglas bésicas de justicia, como la no utiliza-
cidén de violencia fisica, no farolear, no hacer generalizaciones o ultimdtum o no ir
a por el talén de Aquiles del oponente.

Se puede llevar a cabo una provocacién controlada del conflicto mediante con-
ductas de dominacién, evitando la negociacién cuando el acuerdo sea muy obvio,
haciendo mencidén a un representado que sea muy combativo, utilizando las ame-
nazas, expresando acusaciones infundadas, entendiendo los malentendidos o las
distorsiones de forma muy seria, etc. (Van de Vliert, 1985). Se puede también
sugerir a la otra parte que perderd credibilidad si no defiende mejor sus propios
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intereses (véase los efectos de la pérdida de la credibilidad en Brown, 1977;
Folger y Poole, 1984). Por ultimo, existe una gran evidencia creciente de que
comunicar en el conflicto una perspectiva de pérdida en vez de una perspectiva de
ganancia, facilita la conducta competitiva en el oponente (De Dreu, Carnevale,
Emans y Van de Vliert, 1994; De Dreu, Emans y Van de Vliert, 1992).

4. CONCLUSION

La ocurrencia del conflicto no es necesariamente perjudicial para la ejecucion
de la tarea. Por el contrario, en situaciones muy pacificas y de represién de la
discusidn, la induccién controlada y el escalamiento limitado del conflicto es
deseable. La figura 1.1 resume nuestra discusién. Muestra que la intensificacién
del conflicto mediante la creacién y expansion de los asuntos o mediante la esti-
mulacién de comportamientos competitivos puede tener efectos perjudiciales
sobre el desempefio en caso de un conflicto orientado a la identidad, con un alto
nivel de tensién y con una interdependencia negativa de metas. Sin embargo, en
caso de un conflicto orientado a la tarea, con un bajo nivel de tensién e interde-
pendencia positiva de metas, la estimulacién del conflicto puede ser recomendada.

Aunque nuestra discusion, como se resume en la figura 1.1, no es en absoluto
exhaustiva, las tres condiciones para intensificar con éxito el conflicto parecen
representar una cadena de procesos y factores estructurales que la parte principal
y terceras partes pueden utilizar para optimizar el rendimiento. El conjunto de
prerrequisitos para una estimulacion productiva del conflicto puede ser un tema de
investigacion rico y fructifero, ademas de otros temas ya bien conocidos como la
prevencién y resolucion del conflicto.

Condiciones negativas:

Crear o0 expandir | __ Conflicto orientado a la identidad
asuntos Alto nivel de tensién

Interdependencia negativa de metas

Rendimiento:
* | Intensidad > Calidad de la decision
del conflicto Aceptacion de la decisién
+ Resultados comunes

Condiciones positivas:

Estimular ] Conflicto orientado a la tarea
comportamientos Bajo nivel de tensién
competitivos Interdependencia positiva de metas
Figura 1.1.—La optimizacién del rendimiento mediante la estimulacion del conflicto.
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1.

Gestion del conflicto

Luisa es subdirectora del departamento
de recursos humanos en Santial, una multina-
cional con sede en Madrid. Después de tra-
bajar en varias consultoras, es una trabajado-
ra muy competente y versatil, ya que conoce
todos los campos de los recursos humanos,
desde la seleccion de personal hasta la ela-
boracién de planes salariales. La direccion de
recursos humanos ha estado vacante durante
un ano, durante el cual Luisa ha ocupado
dichas funciones con bastante éxito. Hace
dos meses la direccién ha nombrado director
de recursos humanos a Juan, un antiguo ge-
rente de una empresa publica, que tiene una

FRANCISCO J. MEDINA
PEDRO J. LUQUE
SERAFIN CRUCES

vision de la gestion de los recursos humanos
muy diferente a la de Luisa. Juan considera
que la gestion de los recursos humanos debe
circunscribirse a la mera administracion del
personal, mientras que Luisa tiene una vision
mas amplia de los recursos humanos. Dicha
discrepancia ha creado un cierto conflicto
entre ambos comparneros sobre las activida-
des y funciones de su departamento. Esa
discrepancia puede llevar a que las relaciones
laborales sean muy negativas o por el contra-
rio muy beneficiosas para su productividad y
la de la organizacion, dependiendo del modo
en que gestionen dicho conflicto.

RESOLUCION Y GESTION DEL CONFLICTO

Como analizdbamos en el capitulo anterior, el conflicto puede tener conse-
cuencias positivas y negativas para la dindmica de los equipos de trabajo y las
organizaciones. Efectivamente, en el caso de Luisa y Juan, las discrepancias sobre
la forma de realizar el trabajo, siempre que las metas de ambos sean compatibles,
pueden tener efectos positivos para la organizacién. Juan quizd pueda aportar
racionalidad a la politica de recursos humanos, mientras que Luisa puede aportar
creatividad e innovacién. ;Deberiamos, entonces, incentivar el conflicto entre
Luisa y Juan o, por el contrario, reducirlo o evitarlo? Intentaremos responder a
esta pregunta a lo largo del presente capitulo.

En primer lugar necesitaremos distinguir entre lo que significa resolver un
conflicto y gestionar un conflicto. Resolver un conflicto implica la reduccidn, la
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eliminacién o la finalizacién del mismo; sin embargo, gestionar un conflicto
implica disefar estrategias para minimizar las disfunciones del conflicto y maxi-
mizar sus aspectos positivos, con el fin de incrementar la efectividad organizacio-
nal (Rahim, 2002). Hay autores que abogan por la resolucién de los conflictos
laborales cuestionando la funcionalidad del conflicto para la vida y la dindmica
organizacional. Por ejemplo, Wall y Callister (1995) se preguntan si es deseable
mantener el conflicto en niveles moderados o si los directivos pueden promover el
conflicto para conseguir sus metas organizacionales. Estos autores responden
negativamente a estas cuestiones. Para ellos, el conflicto no es deseable en ningu-
na circunstancia. Sin embargo, otros autores (véase, por ejemplo, el libro de De
Dreu y Van de Vliert, 1997) proponen que el conflicto puede tener efectos muy
positivos para las organizaciones.

Ambas hipétesis pueden estar en lo cierto, hay determinados conflictos que
deben ser evitados tan pronto como aparezcan, mientras que, en otras circunstan-
cias, es necesario incentivar el conflicto para que el resultado del equipo de traba-
jo tenga una calidad aceptable. En este sentido, para valorar si el conflicto entre
Luisa y Juan puede ser gestionado positivamente o por el contrario reducido tan
pronto como aparezca, necesitamos conocer las circunstancias en las cuales se
desarrolla el conflicto, como afectan dichas circunstancias a cada una de las par-
tes, y los comportamientos utilizados para gestionar dicho conflicto (figura 2.1).
Estas condiciones nos permitirdn conocer qué tipo de conflictos deberdn ser redu-
cidos, y cudles incentivados para conseguir resultados de calidad en las organiza-

ciones.
\d Y A
Aspectos »| Experiencia N Gestion >/ Resultados
contextuales de conflicto del conflicto del conflicto
del conflicto

Figura 2.1.—Representacion del proceso de conflicto. Adaptado de De Dreu, Harinck
y Van Vianen (1999).

En resumen:

* Resolver el conflicto significa reducir su intensidad o finalizar el con-
flicto.

* Gestionar el conflicto implica conocer sus circunstancias, y afrontarlo
de forma que permita conseguir resultados positivos.
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2. ASPECTOS CONTEXTUALES DEL CONFLICTO

Al hablar de aspectos contextuales del conflicto nos referimos a las condicio-
nes en las cuales se origina y se desarrolla el conflicto. En el capitulo anterior
destacamos tres condiciones que pueden modular los resultados constructivos del
conflicto: la interdependencia, el nivel de tensién y el tipo de conflicto. Recordemos
brevemente estos aspectos.

El primero de los aspectos que es necesario analizar es el nivel de interdepen-
dencia existente entre las partes. La interdependencia se entiende como la situacion
en la cual los resultados de una persona se pueden ver potencialmente afectados
por las acciones de otros (Johnson y Johnson, 1989); por ejemplo, un investigador
puede depender de sus compaiieros en proyectos de colaboracién conjuntos; asi-
mismo, el informatico y el empresario dependen mutuamente cuando pretenden el
disefio y la implantacién de un programa de gestién contable. Juan y Luisa tienen
una situacion de interdependencia, porque las acciones de Juan en el trabajo afec-
tan a Luisa, y viceversa.

Existen dos tipos de interdependencia: la interdependencia positiva y la inter-
dependencia negativa. La interdependencia positiva se refiere a la concordancia de
las metas perseguidas por los sujetos y la discordancia en cuanto a las actividades
necesarias para conseguirlas. Encontramos una amplia variedad de ejemplos de
interdependencia positiva en la vida personal y organizacional: cuando una pareja
discute sobre el nimero de hijos que desea tener, o sobre el lugar de sus vacacio-
nes, pueden no ponerse de acuerdo en dichos aspectos, pero ambos tienen muy
claro que dichas actividades y dicho proyecto de vida en comin desean desarro-
llarlo juntos. Por otro lado, cuando dos organizaciones que llevan trabajando de
forma conjunta y coordinada muchos afios discuten sobre los criterios de implan-
tacion de un determinado producto en el mercado, también saben que ese proyec-
to es un asunto compartido y deben desarrollarlo de forma conjunta.

Si una persona percibe que existe interdependencia positiva, tiende a considerar
que las acciones del otro posibilitan la consecucién de los fines perseguidos por
ambos. Por este motivo, en la gestién del conflicto, la interdependencia positiva
permite la creacién de espacios comunes de trabajo, donde es mds probable que
tengan cabida los intereses de las partes en disputa. La interdependencia positiva
permite también la transformacién de los intereses personales en intereses conjun-
tos; la mayor apertura hacia los intereses, deseos, propuestas y demandas de la otra
parte; la mayor satisfaccion de las partes con los acuerdos alcanzados; y actitudes
mads positivas hacia los adversarios (v. g. Johnson y Johnson, 1989; Tjosvold, 1997).

La interdependencia negativa se refiere a la condiciéon mediante la cual el suje-
to percibe que tanto los fines perseguidos por ambos como las actividades necesa-
rias para conseguirlos, son incompatibles (Van de Vliert, 1997). Existen muchos
ejemplos en la vida social y organizacional para ilustrar la interdependencia nega-
tiva: cuando dos paises discuten sobre la hegemonia de un determinado territorio,
o cuando dos personas desean la misma pareja. Si dos empresas competidoras
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pugnan por la autoria de un descubrimiento, o un empleado negocia su despido tras
haber tenido problemas comerciales, ambas partes observan una incompatibilidad
manifiesta en los fines y en las actividades necesarias para conseguirlos. La inter-
dependencia negativa conduce a situaciones de suma cero, donde la ganancia por
parte de uno de los elementos conduce automdticamente a la pérdida del otro. La
interdependencia negativa conlleva la negacion de los intereses del otro, y la bus-
queda de la satisfaccion de los propios intereses (Johnson y Johnson, 1989).

En definitiva, ante situaciones de interdependencia positiva es conveniente
estimular el conflicto para conseguir resultados de calidad. Teniendo en cuenta
esta linea de trabajo, podremos realizar las siguientes recomendaciones para
fomentar la interdependencia positiva en las organizaciones:

— Buscar metas de orden superior, donde los elementos en conflicto puedan
ponerse de acuerdo.

— Facilitar el trabajo en equipo y premiar preferentemente los objetivos gru-
pales sobre los individuales.

— Procurar que los trabajadores conozcan el fin dltimo de las decisiones que
se toman y su papel en la consecucién de dicho fin.

— Intentar que los trabajadores conozcan en qué medida afecta su trabajo a
otras personas.

— Procurar que la organizacion tenga valores y metas claros, conocidos por
todos los trabajadores.

— Evitar que los trabajadores se consideren a si mismos como vencedores o
perdedores al realizar una determinada tarea.

El segundo de los aspectos contextuales que es necesario considerar es el nivel
de tension con el que se origina y se desarrolla el conflicto. Walton (1969) propo-
ne tres niveles de tensién en el proceso de conflicto (bajo, moderado y elevado)
con diferentes efectos en la utilizacién de la informacién y en los resultados de su
gestion. Segtin este autor, los niveles bajos de tension conducen a la inactividad y
a la evitacion, propiciando menores resultados conjuntos debido a la falta de
urgencia y a la nula necesidad de actuar de forma asertiva. Los niveles elevados
también producen resultados negativos, porque reducen la capacidad de procesar
y percibir adecuadamente la informacién por parte del sujeto. Por el contrario, en
las situaciones con un nivel medio de tension las personas buscan e integran mayor
informacion, consideran mds alternativas y experimentan un mayor deseo de mejo-
rar la situacién. Segin estos datos, resulta conveniente incentivar el conflicto
cuando se desarrolla con niveles bajos de tensién, mientras que la flexibli-
lidad o la inaccién temporal son recomendables cuando los niveles de tension son
muy elevados. Los niveles de tensién pueden verse alterados por la historia pre-
via existente entre las partes, entendiendo como tal su historial de éxitos y fracasos
en la negociaciones mutuas y las relaciones de amistad o cordialidad existentes
entre ellas.
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El dltimo aspecto que es necesario analizar es el tipo de conflicto. Como vimos
en el capitulo anterior, las investigaciones realizadas en el dmbito organizacional
han planteado la existencia de dos tipos de conflicto: uno mas orientado a la tarea
y otro més orientado a las relaciones personales. Podemos distinguir un conflicto
de tareas cuando las partes en litigio tienen diferencias en sus puntos de vista, sus
ideas o sus opiniones acerca de una decisién que es necesario tomar, 0 una tarea
concreta. Un ejemplo de este tipo de conflicto son las discusiones sobre el reparto
de los recursos disponibles, sobre los procedimientos a seguir, o sobre la interpre-
tacion de hechos concretos. Por el contrario, el conflicto relacional aparece cuando
las partes en litigio muestran una incompatibilidad personal en gustos, ideas
o valores. Ejemplos de un conflicto relacional son los desacuerdos sobre valo-
res, normas personales y familiares, o acerca de determinados gustos personales
(v. g. Amason, 1996; Jehn, 1995).

Los resultados de esta linea de trabajo nos permiten aportar algunas implica-
ciones practicas orientadas a la mejora de la gestion del conflicto en las organiza-
ciones.

— En primer lugar, antes de planificar las intervenciones, seria necesario
comprender qué tipos de conflicto estdn teniendo lugar en dicho contex-
to laboral, de forma que se eviten o atenten los efectos del conflicto
relacional tan pronto como éste aparezca. El conflicto de relaciones afec-
ta, de forma negativa, al rendimiento obtenido por el grupo y a la satis-
faccion de los trabajadores (De Dreu y Van Vianen, 2001; Medina, Mun-
duate, Martinez, Dorado y Cisneros, 2004). Este efecto negativo puede
ser debido a las siguientes razones: a) limita la habilidad de procesar
la informacién en el equipo, ya que los miembros que lo componen
emplean mayor tiempo y mayor cantidad de energia en resolver proble-
mas personales, que en resolver los problemas que afectan al equipo;
b) limita el procesamiento cognitivo de la informacion al acrecentar los
niveles de tensién y la ansiedad (Jehn y Mannix, 2001); ¢) reduce la
habilidad de las personas para recibir nuevas ideas de los diferentes
miembros del grupo, al crear un clima de hostilidad mutua y de escala-
miento del conflicto (Janssen, Van de Vliert y Veenstra, 1999), y d) redu-
ce la conducta prosocial y atentia las manifestaciones de ayuda mutua
(De Dreu y Van Vianen, 2001).

— En segundo lugar, los gestores deberian valorar la potenciacién de discu-
siones abiertas sobre aspectos relacionados con la tarea, para mejorar la
calidad de las decisiones, el compromiso del equipo con las mismas y la
satisfaccion de sus miembros. Para ello, es necesario considerar la existen-
cia de algunas variables que pueden moderar los efectos del conflicto de
tareas. Asi, una de las variables relevantes es el tipo de tarea que realiza el
grupo, de forma que ambos tipos de conflicto —tareas y relacional— son
especialmente disfuncionales en tareas complejas, como las situaciones de
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toma de decisiones o la realizacidn de proyectos; sin embargo, el conflicto
de tareas no es tan disfuncional cuando el grupo realiza tareas simples y
rutinarias (De Dreu y Weingart, 2003). Otra variable que puede moderar el
efecto del tipo de conflicto sobre el rendimiento del equipo es el clima que
éste experimente. Algunos autores sugieren que, en organizaciones priva-
das, los equipos pueden beneficiarse del conflicto cuando cultivan un
clima grupal donde los desacuerdos sobre las formas de realizar el trabajo
sean considerados por los trabajadores como una forma de mejorar el
mismo y alcanzar los objetivos que el equipo se plantee. De esta forma se
puede conseguir una elevada satisfaccion laboral cuando el conflicto de
tareas aparece vinculado a un clima que permita la discrepancia como
medio de conseguir y cumplir, en alto grado, los objetivos grupales. Del
mismo modo, la satisfaccion y el rendimiento del equipo podran decrecer
cuando el conflicto de tareas aparezca en un equipo donde el clima no
potencie los objetivos grupales y donde no existan recompensas contingen-
tes con el desempefio del mismo (Medina, Munduate, Martinez, Dorado y
Manas, 2004).

— En tercer lugar, es necesario considerar la intensidad con la que se estimu-
la el conflicto de tareas, dado que éste puede transformarse en un conflicto
relacional (Simons y Peterson, 2000). Por este motivo, el conflicto debe
mantenerse en niveles moderados de intensidad para estimular la discusién
y el debate, para que permitan a los equipos de trabajo conseguir niveles
elevados de rendimiento (Jehn, 1995).

— En cuarto lugar, es necesario que los trabajadores utilicen estrategias apro-
piadas para gestionar el conflicto. Dichos trabajadores deben identificar las
situaciones de conflicto en el trabajo y utilizar las estrategias mas conve-
nientes para gestionarlas (Thomas, 1992). Este punto lo desarrollaremos
con profundidad en el punto cuarto de este capitulo.

En resumen:

* Para gestionar el conflicto constructivamente es necesario buscar la
interdependencia positiva de las metas.

* Los niveles de tension iniciales entre las partes deben ser bajos, e inter-
medios en su desarrollo.

* La enemistad entre las partes o las experiencias previas de fracaso
pueden incrementar los niveles de tension.

* Es necesario reducir los conflictos relacionales tan pronto como apa-
rezcan.

* Los conflictos de tarea pueden ser positivos si se producen en un clima
organizacional que potencie los objetivos grupales.

© Ediciones Pirdmide



Gestion del conflicto / 51

3. EXPERIENCIA DE CONFLICTO

El conflicto produce, en las personas que lo sufren, diferentes emociones, cog-
niciones y motivaciones (De Dreu et al., 1999). Las emociones asociadas a un
conflicto pueden ser muy diversas, y pueden afectar al comportamiento de los
negociadores y a sus resultados. Del mismo modo, el conflicto puede ser interpre-
tado y valorado de muy diversas formas por las partes que lo integran. Asi, algunos
pueden percibir el conflicto como una situaciéon negativa, donde sélo caben las
pérdidas para ambas partes, mientras que otras personas lo pueden percibir como
una oportunidad para obtener beneficios o mejoras de la situacién actual. Del
mismo modo, las personas pueden tener diferentes motivaciones acerca de como
le gustaria que fueran los resultados del conflicto. Los aspectos emocionales serdn
analizados en el capitulo 4 de este manual y los cognitivos y motivacionales en el
capitulo 9. Abordaremos en este capitulo, con una mayor profundidad, la gestién
del conflicto y sus resultados.

4. GESTION DEL CONFLICTO

La gestion del conflicto, como un aspecto clave de la estrategia organizacional,
puede hacer referencia a diferentes procesos e intervenciones. En ocasiones, la
gestion del conflicto se centra en intervenciones de cardcter estructural, mientras
que en otras ocasiones la gestion del conflicto se centra en intervenciones de
cardcter conductual. Ambos tipos de intervenciones tienen la finalidad de reducir,
potenciar o resolver una situacién de intereses o preferencias divergentes entre dos
0 mas partes interdependientes.

4.1. Gestion estructural del conflicto

Las intervenciones estructurales intentan mejorar la efectividad organizacional
modificando algunos pardmetros del disefio organizacional, como los mecanismos
de diferenciacién e integracion, de jerarquia, algunos procedimientos, o sistemas
de pagas e incentivos... Estos sistemas intentan principalmente gestionar el con-
flicto alterando la percepcién que los miembros de la organizacion tienen sobre la
intensidad del mismo en los diferentes niveles organizacionales (Rahim, 2002).
Un ejemplo donde se intenta regular la cantidad de conflicto existente en una
unidad de trabajo, alterando la ubicacién de los miembros en la estructura funcio-
nal de la organizacién, es el descrito por Sashkin (1990), el cual resefia un estudio
de William F. Whyte. En dicho estudio se gestiona un conflicto mediante acciones
estructurales reduciendo la comunicacién entre las partes que protagonizan una
situacion de conflicto. En el estudio descrito se analizan los conflictos entre cama-
reros y cocineros de un establecimiento de restauracion. La solucién de sus con-
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flictos consistié en el distanciamiento fisico entre las partes enfrentadas, median-
te el levantamiento de un muro entre los cocineros y la zona de trabajo de los
camareros. A través de un torno se hacian llegar las hojas de pedidos y por encima
del muro se hacia entrega de los platos ya elaborados. La dréstica reduccion del
contacto directo trafa como consecuencia una menor conflictividad entre camare-
ros y cocineros. Como sugieren Melid y Peird (1985), mediante este tipo de inter-
venciones se estarfan modificando los sistemas de comunicacién entre los mis-
mos.

Otras orientaciones, de similar naturaleza, se derivarian de la teorfa estructural
de rol. En esta teoria se consideran tres elementos: personas, posiciones y decisio-
nes (Kabanoff, 1985). La conjugacion de tales elementos, junto a la influencia
potencial de las personas en las organizaciones, asi como las posibles incongruen-
cias que se establezcan en las interrelaciones, estarian en la base de muchos con-
flictos organizacionales. Por ello, la manipulacién de uno, o mds, de los elementos
implicados en la situacién de conflicto seria una forma de gestién del conflicto.
Otra forma estructural de gestionar el conflicto es incidiendo sobre las relaciones
de poder entre las partes (Barén, Munduate, Luque y Cruces, 1993). Cualquier
variacion de la relacion de poder existente entre las partes puede influir sobre la
intensidad del conflicto.

4.2. Gestion conductual del conflicto

El acercamiento conductual a la gestion del conflicto se refiere al andlisis del
modo en que las personas abordan una determinada situacion de conflicto. Asi,
Luisa puede evitar la discusién con su jefe o discutir con €l para convencerlo de su
visién sobre los recursos humanos. Juan puede hacer lo mismo o utilizar su cargo
para imponer sus posiciones. Dentro de las posibilidades de aplicaciéon de esta
perspectiva a los conflictos organizacionales, los gestores tienen la posibilidad de
conseguir que los trabajadores desarrollen las habilidades necesarias para discri-
minar las caracteristicas particulares de cada situacién, de forma que puedan res-
ponder ante las mismas mediante las conductas mas adecuadas. Efectivamente,
uno de los objetivos tradicionales de la gestion conductual del conflicto consiste
en evaluar las predisposiciones de los miembros de la organizacion para gestionar
el conflicto y la formacién de los mismos, para que éstos aprendan cémo y cudndo
emplear las diversas conductas adecuadamente (Rahim, 1990).

El andlisis del modo en que los trabajadores afrontan el conflicto en las orga-
nizaciones ha sido estudiado desde diversas conceptualizaciones tedricas, las cua-
les han analizado y descrito los distintos comportamientos que pueden mostrar las
partes en una determinada interaccién conflictiva, y han propuesto instrumentos
para identificar y evaluar dichas reacciones o comportamientos. A lo largo de este
apartado analizaremos los modelos tedricos que describen los modos o formas de
gestion del conflicto.
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4.2.1. Estilos y conductas de gestion del conflicto

Uno de los estudios més clasicos sobre la gestion del conflicto es la descripcion
de lo que las personas hacen para resolverlo. Este tipo de trabajos, en apariencia
tan sencillos, han propiciado una gran confusién terminolégica y conceptual, debi-
da esencialmente a dos problemas: a) el grado en el que el investigador diferencia
entre la intencién que tiene el negociador y la conducta que realmente utiliza para
gestionar un conflicto, y b) la terminologia utilizada para referirse a dichas inten-
ciones o conductas.

En cuanto al primero de los aspectos, algunos investigadores han diferenciado
entre dos niveles de respuesta al conflicto, el primero de cardcter més intencional
o estratégico y el segundo de cardcter mas conductual, mientras que otros autores
han partido de la base de que dichos abordajes son intercambiables, de forma que
consideran que la intencién y la conducta son semejantes (Pruitt y Carnevale,
1993). Esta discusion ha propiciado que cuando se habla de gestién del conflicto,
a veces se haga referencia a intenciones o estrategias generales, y otras veces a
comportamientos concretos.

El segundo problema se deriva de la terminologia con la que se han etiquetado
los modos en que las personas se enfrentan a un conflicto: conductas de gestion
del conflicto; estilos de gestion del conflicto; conglomerados de conductas; elec-
cion estratégica; respuestas encubiertas al conflicto..., dando lugar a una tipologia
casi inacabable, con términos a veces intercambiables y otras veces claramente
diferenciados.

Uno de los intentos integradores mas recientes e interesantes ha sido propues-
to por Thomas (1992), quien distingue entre las intenciones estratégicas, las
intenciones tdcticas y las conductas, dentro de un proceso general de gestion del
conflicto. Thomas afirma que las intenciones estratégicas son intenciones genera-
les que las partes consideran en la resolucién del conflicto, y que, a lo largo de
los aflos, han sido denominadas de muy diversas maneras: orientaciones, aproxi-
maciones, estrategias, o estilos de gestion del conflicto; b) las intenciones tacticas
son intenciones mds concretas o medios para llevar a cabo dichas intenciones
estratégicas, y c) las conductas son acciones observables desarrolladas por las
partes.

Tanto las estrategias como las tdcticas son predisposiciones o intenciones de
los negociadores, mientras que las conductas son acciones concretas. La particula-
ridad de las conductas reside en que, una vez puestas en marcha, pueden producir
efectos diferentes a las intenciones que las generaron. Asi, y por poner un ejemplo,
los dos compaiieros anteriores, Luisa y Juan, tienen un conflicto porque han deci-
dido comprar un coche para la empresa, y no estdn de acuerdo sobre quién lo va a
utilizar habitualmente. Uno de ellos, Juan, quiere utilizar asiduamente el coche, ya
que necesitaba comprarse un vehiculo nuevo para su familia, y ésta es una buena
oportunidad para ahorrar gastos. Juan ha pensado en hablar con Luisa con la inten-
cién de buscar un acuerdo aceptable para ambos, pero, tras el primer encuentro con
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ella, le da la impresién de que Luisa no tiene ningin deseo de colaborar. Juan
reacciona de forma contrariada, enfaddndose, y la amenaza con abandonar la
empresa. Esta amenaza es percibida por Luisa como una ofensa y una falta de
confianza, y reacciona de forma agresiva. Como vemos, la amenaza ha puesto en
marcha un proceso de enfrentamiento muy fuerte que puede llevar a una ruptura
de las relaciones entre ambos compaifieros. En este caso, la intencién de Juan, y
quizd la de Luisa, era colaborar y buscar una solucién buena para los dos, pero la
amenaza inicié un curso de escalamiento del conflicto, contrario a la intencién
inicial de ambos oponentes.

En el presente capitulo denominaremos a las intenciones —tanto estratégicas
como tacticas— estilos de gestion del conflicto, y a las conductas como conductas
de gestion del conflicto. A continuacién profundizaremos en el estudio de las tres
aproximaciones existentes en la literatura para describir la forma en la cual los
sujetos se enfrentan o responden a las situaciones de conflicto: a) aproximacion
dicotémica; b) la aproximacion de los tres estilos, y ¢) la aproximacién bidimen-
sional (Munduate, Ganaza y Alcaide, 1993; Van de Vliert, 1997).

4.2.2. Aproximaciones en el estudio de los estilos
y conductas de gestion del conflicto

4.2.2.1. La aproximacién dicotomica

Una de las primeras aproximaciones al estudio de los estilos que las personas
tienen para responder a las situaciones conflictivas se debe a Morton Deutsch
(1973, 1990, 1994). Su denominada teoria de la cooperaciéon y la competicion,
parte de una premisa general que defiende la influencia de la interdependencia de
las metas sobre la dindmica de la interaccién y los resultados de la misma
(Tjosvold, 1998). Deutsch distingue dos formas de gestionar el conflicto, es decir,
dos tipos de intenciones estratégicas o estilos: la cooperacion y la competicion. La
cooperacién se caracteriza por la percepcion de interdependencia positiva de las
metas que persiguen las partes en conflicto, mientras que en la competicion la
interdependencia percibida es negativa. La cooperacion estd considerada como un
proceso constructivo, agradable y deseable de gestion del conflicto y la competi-
cién como un proceso desagradable, destructivo e indeseable. En nuestro ejemplo,
si Juan y Luisa comparten un objetivo general, como la calidad del departamento
de recursos humanos, aunque discrepen de la forma de conseguir la misma, habla-
mos de cooperacion; sin embargo, cuando el objetivo es diferente, como, por ejem-
plo, el progreso personal, hablamos de competicion.

A pesar de su parsimonia y de su claridad conceptual, esta aproximacién es
considerada por algunos investigadores como inapropiada e insuficiente para refle-
jar la diversidad conductual de las conductas desplegadas por los negociadores
en las situaciones de conflicto interpersonal y grupal (v. g. Van de Vliert y Kaba-
noff, 1990).
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4.2.2.2. La aproximacion de los tres estilos

Los tres estilos de gestién del conflicto considerados por esta perspectiva se
denominan no confrontacion, orientacion hacia la solucion de problemas 'y con-
trol (Putnam y Wilson, 1982). La no confrontacién se refiere a la evitacién del
conflicto o a la cesion unilateral ante los intereses del adversario. La orientacién
hacia la solucién de problemas refleja la biisqueda de un acuerdo que sea aceptable
para las partes en conflicto, o la cesion bilateral con el objetivo de lograr un acuer-
do de compromiso, y el control hace referencia a la biisqueda de un acuerdo que
satisfaga los intereses personales, sin considerar los deseos o necesidades de los
oponentes.

Aunque esta tipologia ha gozado del respaldo empirico de algunos estudios
v. g. Rhoades y Arnold, 1999), tiene algunas limitaciones que dificultan su aplica-
cion en todas las situaciones de conflicto, como la ausencia de distincion entre los
componentes de la no confrontacién o la solucién de problemas, los cuales son
muy relevantes para la explicacion de las conductas de gestion del conflicto y su
efectividad en situaciones de escalamiento del conflicto (Medina, 2001).

4.2.2.3. La aproximacion bidimensional

La aproximacion bidimensional se basa en la teoria de los intereses dobles, la
cual agrupa a un conjunto de modelos causales que, tomando como referencia los
trabajos de Blake y Mouton (1964) y la teoria de cooperacién y competicion de
Deutsch (1973), se centran en el interés como el factor determinante de la inten-
cidn estratégica de las partes en conflicto. Estos modelos tienen como premisa la
presencia de dos orientaciones, coexistentes e independientes, que los individuos
poseen a la hora de enfrentarse a una situacion conflictiva: el interés por los resul-
tados propios y el interés por los resultados de los demds. Los intereses se conci-
ben como la cantidad de motivacién de una persona para conseguir los propios
objetivos y los de los otros y estdn determinados por caracteristicas personales o
situacionales, como pueden ser su orientacién motivacional o la presién que sobre
ellos ejercen otras personas. Los intereses se conciben como dimensiones ortogo-
nales que dan lugar a un eje de coordenadas. Estas dimensiones estdn definidas
como escalas que varian en funcién de la intensidad de los intereses, de forma que
seglin como sea la posicion en el plano resultante, consideraremos la presencia de
una intencién estratégica distinta.

Los desarrollos tedricos se realizan alrededor de cuatro localizaciones en los
puntos de intensidades mdximas y minimas y, en algunos modelos, también en el
punto de intensidad media de ambos intereses. Asi los diferentes modelos etique-
tan como estilos o configuraciones estratégicas diferenciadas la presencia de: @) un
alto interés propio y por del adversario; ) un bajo interés propio y por el adversa-
rio; ¢) un alto interés propio y bajo por el adversario, y d) un bajo interés propio
y alto por el adversario. Algunos modelos consideran que el interés intermedio
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—propio y por el adversario— constituye un estilo diferenciado. El resto de las
combinaciones de intereses son vistas como mezclas de estas cuatro o cinco com-
binaciones puras y reciben el nombre de conglomerados de conducta (Van de
Vliert, 1997). Una particular combinacién de intensidades de intenciones estraté-
gicas supone una configuracién con entidad propia que recibe el nombre de perfil
de gestion de conflicto (Munduate, Ganaza, Peiré y Euwema, 1999).

Todas las intenciones estdn presentes de un modo conjunto en cada persona,
si bien su intensidad varia en cada caso. Las dimensiones no tienen por qué per-
manecer estiticas a lo largo del proceso conflictivo general, ya que los cambios
en la situacién pueden generar como consecuencia cambios en las intencio-
nes estratégicas. También es posible que las intenciones cambien porque las partes
pueden carecer de intereses claros, y por tanto de intenciones estratégicas claras,
limitandose a reaccionar ante la situacion (Van de Vliert, 1997). A continua-
cién expondremos brevemente los modelos resultantes de la perspectiva bidimen-
sional.

Conceptualizacion de Rahim y Bonoma (1979)

La propuesta de Rahim y Bonoma (1979) diferencia los estilos de gestion del
conflicto interpersonal en funcidn de las dimensiones: interés por si mismo e inte-
rés por los otros. Las dimensiones que subyacen a los estilos se relacionan con la
orientacidon motivacional. Los estilos serian, por tanto, el resultado de la influencia
simultdnea de dos motivos independientes o dimensiones bésicas: la motivacion a
conseguir los propios objetivos y la motivacién a lograr los objetivos de la otra
parte. Estas dimensiones cognitivo-afectivas se refieren en esencia a las intencio-
nes, por parte de los participantes de la situacién de conflicto, de desarrollar y
distribuir los resultados deseados.

La primera dimensién del modelo de Rahim y Bonoma (1979) explica la medi-
da (alta o baja) con la que un determinado sujeto afronta el conflicto buscando
satisfacer sus propios intereses en juego. La segunda dimensién explica, por su
parte, la medida (alta o baja) con la que un individuo desea satisfacer los intereses
de la otra parte. El afrontamiento del conflicto que haga la persona puede caracte-
rizarse por integrar los intereses de las partes en juego, servir a los intereses del
otro, dominar, evitar o comprometerse. Las caracteristicas de los distintos estilos
resultan de su ubicacidn, en funcién del grado en el que se encuentre motivada la
persona por una u otra dimensién, en el marco bidimensional.

Conceptualizacion de Pruitt y Rubin (1986)

En la conceptualizacion de Pruitt y Rubin (1986) se denomina a las dos dimen-
siones como interés por los resultados propios e interés por los resultados del otro.
La combinacién de ambas dimensiones, en términos de alto y/o bajo interés, daria
lugar a cuatro categorias: solucion de problemas (alto interés por los resultados
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Interés propio
ALTO BAJO

Integracion Servilismo

ALTO

Compromiso

Interés por el otro

BAJO

Dominacién Evitacion

Figura 2.2.—Modelo de Rahim y Bonoma (1979).

propios y alto interés por los resultados de la otra parte); rivalizar (alto interés por
los resultados propios y bajo interés por los resultados del otro); complacer (bajo
interés por los resultados propios y alto interés por los resultados del otro), e inac-
cion (bajo interés por los resultados propios y del otro).
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Figura 2.3.—Modelo de Pruitt y Rubin (1979).
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Conceptualizacion de Thomas (1992)

En la propuesta de Thomas (1992), las dimensiones se denominan asertividad,
entendida como el intento de satisfacer los intereses propios; y cooperacion, enten-
dida como el intento de satisfacer los intereses del otro. La combinacién de ambas
dimensiones daria lugar a las siguientes intenciones estratégicas: competicion,
caracterizada por la asertividad y la no cooperacion; evitacion, caracterizada por la
no asertividad y por la no cooperacion; colaboracién, caracterizada por la asertivi-
dad y por la cooperacion; servilismo, caracterizada por la cooperacion y por la no
asertividad; y compromiso, caracterizada por una mediana asertividad y una
mediana cooperacion.

ALTA Servilismo Colaboracién
=

9

g

5} Compromiso

Q,

o

o

@]

BAJA Evitaciéon Competicion

BAJA ALTA
Asertividad

Figura 2.4.—Modelo de Thomas (1992).

4.2.2.4. \entajas e inconvenientes del modelo bidimensional

La ventaja esencial de la aproximacién bidimensional y las tipologias desarro-
lladas a partir de ella, con respecto a la aproximacion unidimensional y de los tres
estilos, es que presenta una configuracion de estilos que esta validada y confirma-
da utilizando diversas metodologias (Rahim y Magner, 1995; Ruble y Thomas,
1976a, 1976b; Van de Vliert y Hordijk, 1989; Van de Vliert y Kabanoff, 1990). A
pesar de la validacion empirica de estos modelos, no han estado ausentes de criti-
cas por parte de los propios autores que los han desarrollado y validado. Estas
criticas se han centrado fundamentalmente en su escasa capacidad de prediccion
conductual y su exhaustividad.
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En cuanto al primero de los puntos, debido a que el interés es algo intraperso-
nal y no puede ser percibido por otros, no se considera ni una buena variable pre-
dictora ni tampoco descriptora de la conducta de una persona (Nicotera, 1993; Van
de Vliert y Euwema, 1994). El grado de interés unicamente presupone la existen-
cia de una tendencia que es preferida por las personas negociadoras; sin embargo,
el sujeto puede optar por la utilizacién de estilos alternativos cuando se ve presio-
nado por circunstancias contextuales, como la factibilidad de la estrategia que esta
utilizando, la presién temporal o la propia interaccién con el oponente. Asi, la fac-
tibilidad se refiere a la probabilidad percibida por el sujeto de que con dicho com-
portamiento conseguird los resultados que persigue. En este sentido existe evi-
dencia de que el sujeto puede abandonar la confrontacién y utilizar conductas de
solucién de problemas cuando percibe que con el primer estilo no conseguird
resultados satisfactorios, o dejard la inaccidén cuando se vea presionado fuerte-
mente por el tiempo y recurrird al servilismo, la confrontacién o la solucién de pro-
blemas.

En esta misma linea, algunos autores han argumentado que los estilos son ras-
gos o predisposiciones, que pueden diferir enormemente de la conducta desplega-
da (Nicotera, 1994; Van de Vliert, Euwema y Huismans, 1995), ya que entre las
intenciones de los sujetos y la conducta posterior intervienen muchos factores
externos —como las normas de gestion del conflicto impuestas por el grupo y el
papel adoptado por cada individuo dentro del mismo—, e incluso factores internos
al sujeto —como la autoestima o el aprendizaje de los sujetos en el manejo del
conflicto— que hacen que la conducta real del individuo en las situaciones de
conflicto no coincida con sus intenciones (Ayestaran, 1997).

En cuanto a la exhaustividad, Van de Vliert y Euwema (1994) afirman que la
existencia de cinco estilos de gestion del conflicto es algo mds arbitrario que real,
ya que existe un gran abanico conductual en las respuestas de afrontamiento del
conflicto. Por ejemplo, Roloff (1976) habla de 44 respuestas al conflicto; Wall
(1985), de 169; Rhoades y Arnold (1999), de 33. También existen diversas concep-
ciones de las mismas agrupaciones conductuales; asi, Van de Vliert y Euwema
(1994) entienden que hay varias posibilidades en la dominacidn, unas mds activas,
como el insulto o la amenaza, y otras mds pasivas, como la resistencia; asimismo,
Pruitt y Carnevale (1993) diferencian dos formas en el estilo de evitacion: la inac-
cién y la retirada, una mds orientada al corto plazo —inaccién— y otra al largo
plazo —retirada—. En definitiva, muchos autores aceptan y operan con las dos
tipologias anteriormente mencionadas, pero son escépticos en cuanto a su capaci-
dad predictiva y a su exhaustividad conductual.

4.2.2.5. Conceptualizacion de Van de Vliert y Euwema (1994)

Van de Vliert y Euwema (1994) consideran que los modelos anteriores —uni-
dimensionales, de tres estilos y bidimensionales— no son tangencialmente opues-
tos, y pueden ser integrados teniendo en cuenta dos variables: el grado de actividad
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de la conducta y el grado de agradabilidad. La actividad se define como el grado
en el que la conducta de gestion del conflicto es directa, abierta y espontinea —
mads que indirecta, cerrada o inerte—, y la agradabilidad, como el grado en que la
conducta de gestion del conflicto es placentera y relajada, més que displacentera o
estresante. Asi, por ejemplo, la evitacién y el servilismo son dos formas de no
confrontacion, una de ellas mds agradable —el servilismo— y otra menos agrada-
ble —la evitacion—; por otro lado, el intento de solucionar un conflicto mediante
la cooperacién puede ser realizado mediante una forma menos agradable —el
compromiso— o mediante una mds agradable —solucién de problemas.

Desde un punto de vista aplicado, este modelo goza de diferentes ventajas:
a) se refiere a conductas de gestion del conflicto, y no a predisposiciones; b) pro-
pone una metodologia observacional para el andlisis de los estilos de gestién del
conflicto; c) integra la triple taxonomia de respuestas al conflicto: la dicotémica,
la de los tres estilos y la bidimensional; d) describe las conductas de gestién del
conflicto mediante una doble dimensién —activo/pasivo; agradable/desagrada-
ble— muy consensuada en la literatura, y e) contempla la diversidad conductual
existente, sobre todo en el estilo de dominacion. Pasamos a describir, de forma
detallada, cada una de las conductas presentes en el modelo.

’ Conductas de gestion del conflicto ‘
| 1. Desagradable. 2. Agradable |

l 3. Pasivo. 4. Activo. l | |

Cooperacién Competicién
3 | 4
No N o
confrontacion egoclacion 3 4

EVITACION| [ACOMODACION| [comPrOMISQ]| SOLUCION || LUCHA || LUCHA
DE INDIRECTA ||DIRECTA
PROBLEMAS

Figura 2.5.—Modelo de Van de Vliert y Euwema (1994).

Conductas de evitacion

Evitar significa eludir o aplazar el conflicto. Una persona utiliza conductas de
evitacion cuando reduce sus esfuerzos por negociar de forma activa y constructiva,
no desea rendirse abiertamente o no desea una victoria rapida y taxativa. Las mani-
festaciones conductuales de la evitacién pueden ser muy diversas, desde la apuesta
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por aplazar el conflicto hasta un momento mas oportuno, hasta poner excusas, tri-
vializar el problema, guardar silencio o utilizar generalizaciones y estereotipos
(Borisoff y Victor, 1989). La evitacién es un estilo complejo de delimitar, por su
similitud con la dominacién y con el servilismo (acomodacién), por lo cual Van de
Vliert (1997) propone las siguientes pautas para su diferenciacion: a) la ausencia de
reacciones verbales, como sucederia en una situacion de silencio, sélo puede ser
considerada como evitacion cuando se produce en ausencia de otros componentes
no verbales, como concesiones, sefiales de necesidad de acuerdo o expresiones de
agresividad; b) una persona puede estar luchando de manera activa por un determi-
nado asunto, encauzando los temas, haciendo hincapié€ en las contradicciones de su
oponente y efectuar estas conductas de forma muy cordial y agradable, y no obs-
tante ser percibido como una persona que evita el conflicto, y ¢) es conveniente
tener en cuenta la distincién entre el corto y el largo plazo en la evitacién. Rubin,
Pruitt y Kim (1994) distinguen entre inaccién, como una forma temporal de no
hacer nada, que puede ser util para tomar posiciones, aclarar conceptos o recapitu-
lar; y la retirada, que es un movimiento permanente para abandonar el conflicto.

Conductas de servilismo (acomodacion)

El servilismo sucede cuando una persona se amolda al punto de vista del opo-
nente o cede ante sus demandas. Las razones por las cuales una persona realiza
esta conducta pueden ser muy diversas, entre las cuales podemos destacar el
altruismo, las creencias normativas, el posible logro de beneficios a corto o medio
plazo o la prevencion de costes asociados al enfrentamiento con el oponente (Van
de Vliert, 1997). El servilismo no es en s mismo una conducta inefectiva o impro-
ductiva, ya que el sujeto puede utilizarla de forma estratégica cuando considere
que puede estar equivocado, cuando preservar la relacién con el contrario es muy
importante, o cuando, por justicia, crea verse obligado a ceder (Rahim, 1992,
Thomas, 1992; Van de Vliert, 1997).

Conductas de compromiso

El compromiso es uno de los modos de gestion del conflicto mas polémicos.
Se refiere a la consecucién de acuerdos satisfactorios para las partes, donde las
mismas realizan alguna concesion. Las conductas de compromiso buscan, en defi-
nitiva, el acuerdo a partir de una agenda de concesiones mutuas; ésta es la principal
diferencia con la solucién de problemas, donde se pretende la maximizacion de los
intereses de ambas partes (Thomas, 1992; Van de Vliert, 1997).

Conductas de solucion de problemas

La bisqueda de un acuerdo que satisfaga las aspiraciones de las partes define la
conducta de integracion (De Dreu et al., 1999; Rahim y Magner, 1995). Ello impli-

© Ediciones Piramide



62 / Gestion del conflicto, negociacion y mediacion

ca un intercambio abierto de informacion acerca de prioridades o preferencias, la
puesta en comun de ideas, la indagacién de principios o coincidencias subyacentes
a las dos partes, etc., conductas, todas ellas, orientadas hacia la bisqueda de un
acuerdo satisfactorio para todos. Rubin et al. (1994) han desarrollado una triple ruta
para conseguir dicho objetivo: a) expandir el pastel, es decir, incorporar elementos
nuevos al conflicto, afiadir recursos econémicos, sociales, o temporales; b) reducir
los costes, es decir, eliminar aquellos elementos que interfieran en un acuerdo satis-
factorio, y c) desarrollar nuevas opciones que, aunque no coincidan con los intere-
ses iniciales de las partes, satisfagan las necesidades subyacentes a las mismas.

Conductas de dominacion

La dominacién implica la utilizacién de conductas orientadas hacia la conse-
cucién de los fines propios a expensas de las necesidades, deseos o intereses del
oponente (Rahim, 1992). Dentro de la dominacién es posible distinguir una amplia
variedad de conductas, las cuales van a ser diferenciadas en dos grandes apartados
(Van de Vliert y Euwema, 1994): a) conductas de lucha directa, y b) conductas de
lucha indirecta.

Las conductas de lucha directa son acciones que pretenden, de forma abierta,
la reduccién del nivel de aspiraciones o el incremento en las concesiones del opo-
nente, para lo cual los sujetos pueden optar por una doble via: a) la utilizacién de
conductas que busquen la discusion sobre el origen del conflicto y las actitudes
adoptadas por el oponente durante el mismo, y ) la realizacién de acciones orien-
tadas, de manera clara, hacia la consecucién de los objetivos, procurando, por
todos los medios, lograr los intereses propios e ignorar las necesidades y expecta-
tivas del oponente. Conductas como la amenaza, la violencia verbal y/o fisica
entrarian dentro de este segundo punto, mientras que los reproches acerca de las
actitudes del oponente durante el episodio del conflicto quedarian enmarcados
dentro del primer apartado (Van de Vliert y Euwema, 1994). En la literatura se han
descrito un gran abanico de conductas de lucha directa, como la amenaza, la pro-
mesa, los compromisos irrevocables, la acusacidn, la calumnia, la violencia fisica
y/o verbal, etc. (Rubin et al., 1994; Volkema y Bergmann, 1989).

Las conductas de lucha indirecta. Sin salirnos de la propia definicién de con-
ductas de dominacién propuesta por muchos autores (v. g. Rahim, 1992; Thomas,
1992), es factible la bisqueda de los intereses propios sin considerar los del opo-
nente utilizando respuestas diferentes al mero enfrentamiento directo. Con ello
queremos referirnos a conductas como la resistencia activa, el sabotaje, la nega-
cién de evidencias, o la utilizacién de procedimientos, denominadas por algunos
autores como conductas de control de procesos (Euwema, 1992; Sheppard, 1984).
Al igual que sucede con las conductas de lucha directa, es posible distinguir dos
alternativas en las conductas de lucha indirecta. En la primera, denominada por
Van de Vliert y Euwema (1994) resistencia, el sujeto buscaria, entre otras cosas,
obstruir los planes del oponente, hacer observaciones a la espalda del mismo, o
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TABLA 2.1
Modelo de Van de Vliert y Euwema (1994)

Conductas de gestion del conflicto

Evitacién

Acomodacion

Compromiso

Solucién de
problemas

Lucha directa

Lucha indirecta

— Trivializar.

— Hacer preguntas irrelevantes y fuera de lugar con el fin de termi-
nar el didlogo.

— Intentar posponer el problema para reflexionar.

Ejemplo: «; Por qué no aplazamos este problema hasta hablar con el
cliente?».

— Acatar las sugerencias de su oponente.

— Actuar como desea el oponente.

— Realizar concesiones a la otra parte.

Ejemplo: «Creo que tienes razon y seria conveniente hacer lo que
dices».

— Tratar de encontrar caminos intermedios para avanzar hacia una
solucion del conflicto.

— Proponer soluciones que satisfagan a ambas partes.

— Ceder en algunos puntos a cambio de otros.

Ejemplo: «Si te disculparas ante el cliente, yo podria hablar con la
direccion sobre lo que tii planteas».

— Buscar informacién que permita un acercamiento profundo al pro-
blema.

— Analizar conjuntamente la situacién con el oponente.

— Integrar las ideas propias y las del oponente para alcanzar una
decisién conjunta.

Ejemplo: «/Y a ti qué te pareceria si yo hablara con el cliente e inten-
tara arreglar este problema? ».

— Discutir abiertamente sobre los temas en conflicto, sus causas y
las actitudes adoptadas durante el mismo.

Ejemplo: «Estoy perplejo e indignado por tu actitud. No comprendo
como hiciste esa accion tan extraiia».

— Actuar directamente orientando su actuacién hacia la consecucién
de los objetivos, ignorando las necesidades y expectativas del
adversario.

Ejemplos: Amenazar, acusar, presionar, utilizar un lenguaje abusivo,
agredir verbalmente al otro, hacer comentarios presuntuosos o
hirientes.

— Poner trabas a los planes de la otra parte.

— Desviar conscientemente el asunto en conflicto.

— Enfrascarse en asuntos procedimentales.

Ejemplos: «Debemos hablar de las reglas, de los procedimientos de
asignacion de clientes, no acerca de temas tan concretos como
los que tii propones».
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formar alianzas y coaliciones con una parte externa al conflicto. Bisno (1988)
distingue tres tipos de resistencia: el negativismo, cuando de manera verbal y no
verbal se manifiesta desacuerdo o insatisfaccion de manera continuada; la no-
complacencia, cuando no se coopera con el oponente para llegar a un acuerdo o se
ponen trabas para llegar al mismo, y la prolongacion deliberada de la discusion
mediante argucias, evasivas o negaciones. En la segunda, el sujeto puede optar por
utilizar el proceso en su propio beneficio, desviando conscientemente el asunto en
conflicto, apelando a cuestiones y estrategias procedimentales, lo cual ha sido
denominado por diferentes autores como control del proceso (Sheppard, 1984; Van
de Vliert y Euwema, 1994).

El controvertido papel del estilo de compromiso

La diferencia fundamental entre las tipologias bidimensionales es la ausencia
o presencia del estilo de compromiso, el cual algunas lo consideran como concep-
tualmente similar a la solucién de problemas, mientras que otras lo consideran
como un estilo diferenciado. En épocas posteriores a la génesis del modelo, se ha
encontrado, mediante el escalamiento multidimensional, que el compromiso es un
estilo muy cercano a la integracion, con lo cual no ocupa de forma empirica el
centro del modelo bidimensional (Van de Vliert y Prein, 1989). Estos datos han
sido utilizados, por algunos autores, como la justificacion empirica de que el com-
promiso no debe ser un estilo diferenciado dentro del modelo bidimensional. Sin
embargo, las tipologias de Rahim y Bonoma (1979), Thomas (1992) y Van de
Vliert y Euwema (1994) consideran el estilo de compromiso dentro de su tipolo-
gia, como un estilo intermedio entre la competicién y la acomodacién, definiéndo-
lo como un intento de obtener una moderada, aunque incompleta, satisfaccién de
los intereses de ambas partes. El compromiso seria, para estos autores, diferente
conceptualmente a la integracién, ya que mediante ésta se pretende que las nece-
sidades de ambas partes estén satisfechas y cubiertas en el resultado final, mientras
que con el compromiso se busca satisfacer y no optimizar los intereses de ambas
partes (Lewicki y Litterer, 1985).

El compromiso tiene una identidad camalednica (Van de Vliert, 1997, p. 52),
ya que se ubica en la interseccion entre las dimensiones integrativa y distributiva
de la gestion del conflicto; es una mezcla entre la evitacién y la solucién de pro-
blemas, por un lado, y entre el servilismo y la dominacién, por otro. Esto significa
que una misma conducta de compromiso puede ser entendida de forma muy dife-
rente en funcidn del nivel de integratividad del contexto negociador. Si la situacién
se percibe como integrativa, el compromiso no es la opcién conductual que permi-
te los mejores resultados; sin embargo, si la situacién se percibe como distributiva,
el compromiso puede propiciar un equilibrio atractivo para las dos partes (Lewicki
y Litterer, 1985; Luque, Medina, Dorado y Munduate, 1998). En nuestra opinion,
ésta es una razon suficiente por la que considerar el compromiso como un estilo
diferenciado de la integracion.
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Figura 2.6.—Dimensiones integrativa y distributiva dentro de los modelos bidimensionales.

4.2.2.6. Relaciones de los estilos y las conductas de gestion
del conflicto

Como hemos visto anteriormente, los modelos bidimensionales estan basados
en los intereses estratégicos —personales y del adversario—. A pesar de que dife-
rentes estudios han demostrado que la combinacién de dichos intereses determinan
la intencién estratégica preferida por los negociadores (Ben-Yoav y Pruitt, 1984a,
1984b; Pruitt, Carnevale, Ben-Yoav, Nochajski y Van Slyck, 1983), las circunstan-
cias no siempre van a permitir que se materialice conductualmente dicha predispo-
sicion. Como consecuencia, las predisposiciones y los comportamientos de un
negociador pueden ser diferentes. En este sentido, Vroom (1976) formulaba la
necesidad de distinguir entre «lo que los directivos dicen que hacen» y el «com-
portamiento observado» al analizar la flexibilidad de los directivos para variar su
estilo de liderazgo en funcién de un conjunto de alternativas posibles. Existe una
gran variabilidad entre lo que las personas declaran que harian en situaciones de
liderazgo y lo que finalmente hacen en las situaciones reales. Este andlisis se puede
trasladar a un buen ntimero de fendmenos o procesos organizacionales de caracter
interactivo. En el caso del estudio del conflicto interpersonal, como recogen
Munduate, Luque y Bar6n (1997), también se evidencian diferencias entre los
estilos segtin se utilicen los resultados derivados de los cuestionarios autocumpli-
mentados y los de estilos evaluados por observadores entrenados en las categorias
o unidades de andlisis. Analizaremos en este apartado las razones que pueden
motivar que las predisposiciones o intenciones y los comportamientos no coincidan.

El primer elemento que es necesario tener en cuenta es la similitud o diferencia
en los intereses de las partes en conflicto. Rhoades y Carnevale (1999) demostra-
ron, mediante un estudio experimental, que si deseamos predecir las conductas que
utilizard un determinado sujeto durante un episodio de conflicto, es necesario
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considerar no sélo las intenciones estratégicas o predisposiciones —como se venia
haciendo tradicionalmente—, sino también el contexto conductual al que el sujeto
se enfrenta, entendiendo por tal las intenciones estratégicas del adversario y las
conductas que sigue el oponente durante el episodio de conflicto. Los autores con-
cluyen que los sujetos, a pesar de mantener sus intenciones estratégicas originales,
pueden elegir conductas de todo tipo para lograr sus objetivos en un contexto con-
ductual caracterizado por intenciones estratégicas diferentes entre los adversarios,
mientras que en situaciones de intereses idénticos, bdsicamente se cumplen las
predicciones del modelo de las dos dimensiones. Para Rhoades y Carnevale (1999),
la permeabilidad de las intenciones estratégicas supone una ventaja de cara a con-
seguir los objetivos del negociador. Los negociadores pueden optar por conductas
que, aun no coincidiendo con su estilo de gestion, permitan satisfacer las intencio-
nes del sujeto a nivel estratégico.

El segundo elemento a tener en consideracion, segiin Rubin et al. (1994) es la
factibilidad percibida de los estilos para conseguir los objetivos del negociador. La
factibilidad percibida hace referencia a la capacidad que se atribuye a la intencién
estratégica de conseguir las metas que el negociador se propone, asi como al costo
que previsiblemente conllevara. Para estos autores, el modelo de los dobles intere-
ses indica la estrategia preferida, bajo una determinada combinacién de intereses
por los resultados propios y de la otra parte. Para que la conducta sea realmente
adoptada, la persona debe percibir cierta factibilidad en la misma. Si no se percibe
factibilidad, se adoptard otra conducta menos consistente con los intereses pero
mads factible. Entre los elementos que influyen en la factibilidad que percibe el
sujeto de las intenciones estratégicas, destacan las expectativas de las personas
sobre la respuesta de su oponente, puesto que éstas determinardn el grado en que
sus conductas conseguirdn su objetivo. Asi, por poner un ejemplo, un negociador
con una elevada predisposicion a la integracién puede utilizar conductas de domi-
nacion cuando percibe en el comportamiento del adversario que los intereses del
mismo son diferentes a los suyos, y por tanto, mediante la integracién serd muy
dificil conseguir los objetivos que se plantean.

Por tltimo, Rhoades y Carnevale (1999) observan la existencia de estilos mas
sensibles que otros al contexto conductual. La conducta de solucién de problemas
parece ser la mds independiente de la intencion estratégica del sujeto y la mas
dependiente de la conducta del oponente. Para conseguir sus metas, el negociador
integrativo puede mostrarse inicialmente firme castigando la conducta no coopera-
tiva del oponente, con la esperanza de que esta conducta remita y poder emplear
posteriormente conductas mds acordes con sus predisposiciones. Por el contrario,
las conductas contenciosas parecen depender de la intencidn estratégica del sujeto
y generalmente no se ven afectadas por la conducta del oponente (Rhoades y
Carnevale, 1999). En este sentido, Brett, Shapiro y Lytle (1998) hallan evidencias
de una tendencia natural a igualar las conductas contenciosas del oponente, es
decir, a responder reciprocamente a las conductas competitivas del adversario. Este
resultado aparece, también, en otros estudios (Mikolic, Parker y Pruitt, 1997;
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Nauta, Van de Vliert y Siero, 1995; Weingart, Thompson, Bazerman, y Caroll,
1990).

Resumiendo, la influencia del contexto conductual o conducta del oponente
varia en funcién de la coincidencia o no coincidencia con los intereses de los nego-
ciadores. Cuando los intereses del negociador coinciden con los del oponente,
ambos tipos de influencia actdan en la misma direccidn, y por tanto pueden prede-
cirse las conductas del negociador, tanto en base a su estilo como en base a la
conducta del oponente. Cuando las conductas del oponente no concuerdan con las
intenciones estratégicas del sujeto, el negociador analizard la factibilidad percibida
de su repertorio conductual y elegird aquellas que le permitan lograr sus objetivos,
aunque no coincidan con su estilo de gestién. La factibilidad percibida tendra
como resultado la emisién de respuestas complementarias o reciprocas a la con-
ducta del oponente en funcién de la situacion (Arévalo, Medina y Cisneros, 2003).

Ejercicio practico
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Introduccion

El objetivo del presente ejercicio es identificar qué conducta de gestién del
conflicto estd utilizando este directivo con su subordinado. Para ello utiliza la
tipologia de Van de Vliert y Euwema (1994), que se encuentra en la tabla 2.1, del
presente capitulo. Las frases que se presentan forman parte de una discusion entre
un directivo y un subordinado en la que el directivo discrepa del enfoque que el
subordinado le habia dado a una reunién mantenida con un cliente —el sefor
Sage— muy importante para la empresa bancaria. En concreto, el problema habia
surgido porque el subordinado habia llegado tarde a la reunidn con el cliente y €ste
se habia quejado al banco. Las 10 frases que se presentan son pronunciadas por el
director en distintos momentos de la discusion, al pedirle explicaciones al subor-
dinado de lo sucedido:

1. ;Podrias explicarme mejor lo acontecido en la reunién con el sefior Sage?,
me gustaria conocer tu opinién para hacerme una idea de la situacion.

2. Creo que ése no es el tema de esta reunion. Asi que centrémonos en lo
verdaderamente importante, las relaciones comerciales con el banco, y
dejemos los temas accesorios para otro momento.

3. Yo lo tnico que pretendia era preguntarte qué habfa sucedido, soluciénalo
como te parezca mas oportuno.

4. Solo queria preguntarte qué habia sucedido, y aunque quieras hablar de
otra cosa, me gustaria me contestases primero a esta pregunta que te hecho.
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5. Creo que tu actitud en esa reunién fue poco oportuna, creo que no te
portaste bien con el cliente.

6. Vamos a dejar de discutir, pensemos en el problema y la semana que
viene nos ponemos en contacto.

7.  Vamos a dejar de discutir, soluciona el problema como creas mds opor-
tuno y la semana que viene nos ponemos en contacto.

8. Site parece llamamos al antiguo comercial del banco, a ver qué solucién
cree €l mds conveniente para este problema.

9. Si td te disculparas ante el cliente, a mi no me importaria hablar con la
direccién y aclararles lo sucedido.

10.  Eres un impresentable, no mereces estar en esta empresa.

Solucién:

1: Solucién de problemas; 2: Lucha indirecta; 3: Servilismo; 4: Lucha indirecta; 5: Lucha directa;
6: Evitacién; 7: Servilismo; 8: Integracion; 9: Compromiso; 10: Lucha directa.
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Evaluacion de la gestion
del conflicto

FRANCISCO J. MEDINA
LOURDES MUNDUATE

Los modelos tedricos decritos en el capi- mas recientemente metodologias observa-
tulo anterior han sido utilizados para describir cionales. En este capitulo describiremos bre-
las conductas de gestion del conflicto emplea- vemente estas metodologias y los resultados
das por los negociadores y la efectividad mas relevantes en cuanto a la efectividad de
de las mismas. Para ello se han desarrolla- los estilos y conductas de gestion del con-

do diferentes instrumentos autoinformados, y flicto.

EVALUACION DE LOS ESTILOS Y CONDUCTAS
DE GESTION DEL CONFLICTO

1.1. Medidas de autoinforme

Las distintas aproximaciones antes mencionadas han desarrollado sus modelos
tedricos sobre los estilos de gestion del conflicto desarrollando, de forma paralela,
instrumentos que permitieran la medicién de dichos estilos. Describiremos breve-
mente los instrumentos mds utilizados.

El Conflict Management Survey (CMS) de Hall (1969) mide la utilizacion de
los cinco estilos de gestion del conflicto en situaciones personales, interpersonales,
de pequefio grupo e intergrupales. Consiste en 60 items (4 contextos X 3 situacio-
nes X 5 estilos), donde el negociador debe responder en una escala de diez puntos
que oscila de nada caracteristico a muy caracteristico, segin la medida en la que
utiliza cada estilo para gestionar dichas situaciones.

El instrumento denominado Management of Differences Exercise (MODE) fue
desarrollado por Thomas y Kilmann (1974). Este cuestionario se compone de 30
parejas de items, donde cada item describe la probabilidad de existencia de uno de
los cinco estilos de gestion del conflicto descrito por el modelo que subyace al
cuestionario.
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Para medir estrategias comunicativas de los negociadores, Putnam y Wilson
(1982) proponen un instrumento denominado Organizational Communication
Conflict Instrument (OCCI). Sigue un formato de 30 items con 7 opciones de res-
puesta, donde los negociadores indican la frecuencia en la que utilizan los estilos
de gestion del conflicto. Los andlisis de componentes principales realizados por
los autores demuestran que los estilos de evitacion y servilismo representan la no
confrontacion; el compromiso y la integracion representan la orientacion a la solu-
cién, mientras que la dominacidn indica el control.

Con la clara vocacién de ser usado en contextos formativos, Sashkin (1990)
propone el Conflict Style Inventory (CSI). Los destinatarios de la formacién toman
conciencia del modo en que afrontarian distintas situaciones y de cémo el empleo
de los distintos estilos puede tener consecuencias diversas en el desarrollo del
proceso del conflicto. Las situaciones son presentadas a través de diez escenarios
0 casos practicos. Las respuestas de los participantes son categorizadas segtin una
tipologia de cinco estilos de gestién del conflicto interpersonal.

El instrumento desarrollado por Rahim (1983), Rahim Organizational Conflict
Inventory-11 (ROCI-II), consiste en una escala tipo Likert de cinco puntos que
contiene 28 items. Este instrumento posee tres formas: relaciones con subordina-
dos, con superiores o con compafieros, respectivamente. Los estilos de gestion del
conflicto considerados en este cuestionario se corresponden con los anteriormente
descritos: integracién, servilismo, dominacion, evitacién y compromiso. Los valo-
res mas altos obtenidos en los distintos factores indican un uso elevado de los
estilos correspondientes. E1 ROCI-II ha sido validado para la poblacién espafiola
(v€ase Munduate, Ganaza y Alcaide, 1993), y se presenta al final del presente
capitulo como ejercicio de autoevaluacion.

Por dltimo, el Dutch Test of Conflict Handling (DUTCH) de Van de Vliert
(1997) fue disenado para remediar la escasa discriminacién de otros cuestionarios
entre la evitaciéon y el servilismo, por un lado, y la integracién y el compromiso
por otro. Del mismo modo, fue disefiado para ser utilizado con igual fiabilidad
tanto de forma autoinformada como observacional. Consiste en 20 items con siete
opciones de respuesta, que miden los cinco estilos de gestion del conflicto. Este
instrumento ha sido validado recientemente por De Dreu, Evers, Beersma, Kluwer
y Nauta (2001).

1.2. Alternativas metodoldgicas: la observacion
de la conducta

Como vimos en el capitulo anterior, una de las criticas mas frecuentemente
realizadas a los modelos bidimensionales es su falta de poder predictivo. Los
modelos bidimensionales descansan sobre una fuerte tradicién psicoldgica de
corte personalista (Kabanoff y Van de Vliert, 1993) que identifica el estudio del
proceso conflictivo con el estudio de las intenciones estratégicas individuales,
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explicadas en base a preferencias personales y variables situacionales, utilizando
para ello cuestionarios autoinformados como los que hemos visto previamente.
Sobre esta concepcidn de la gestion del conflicto descansan las lineas de investi-
gacion desarrolladas durante finales de los afios ochenta e inicios de los noventa
del siglo pasado, que estuvieron centradas esencialmente en el diagndstico de los
distintos estilos que los negociadores utilizaban para resolver sus conflictos, ana-
lizando sobre todo el grado de utilizacién de los mismos por parte de los directivos
y su rol contingente con respecto a variables como el estatus jerdrquico, el género,
el tipo de organizacién o el tipo de cultura existente en la poblacién analizada (v.
g. Lee, 1990; Munduate et al., 1993; Rahim, 1983, 1992; Ting-Toomey, Gao,
Trubisky, Yang, Kim, Lin y Nishida, 1991).

Algunos autores cuestionaron esta linea de investigacion fundamentando sus
criticas en que los estilos son rasgos o predisposiciones que pueden diferir sustan-
cialmente de la conducta desplegada por los sujetos, y que el estudio de los estilos
mediante cuestionarios autoinformados ignora la naturaleza interactiva del conflic-
to, presente en la propia definiciéon del mismo. Asfi, los sujetos muestran una gran
diversidad conductual a lo largo de un episodio conflictivo, cambiando de una
conducta a otra, en funcion de las caracteristicas del conflicto, de la fase en la cual
se encuentre el mismo, o de la propia conducta de su oponente (Nicotera, 1994;
Munduate, Luque y Barén, 1997; Van de Vliert, Euwema y Huismans, 1995;
Putnam, 1990).

La adopcién del enfoque interactivo y los intentos por superar las limitaciones
de la investigacion realizada a través de cuestionarios, entre otras razones, han
propiciado el empleo de aproximaciones metodoldgicas diversas para estudiar la
gestién del conflicto. Asi, Kabanoff y Van de Vliert (1993) analizan los relatos de
directivos sobre sus intervenciones en situaciones reales de confrontacién, los
cuales son evaluados y clasificados por jueces o colaboradores entrenados para tal
efecto. Cosier y Ruble (1981) utilizan un juego experimental, asistido mediante
soporte informatico. Sin embargo, es la observacion la que se ha perfilado como la
técnica mds poderosa en el estudio de la gestion del conflicto interpersonal.

La observacidn es una técnica que permite una recogida de datos muy ajustada
a los fendmenos interactivos que se desarrollan de un modo secuencial. Diferentes
trabajos han utilizado la observacidn para analizar la gestion del conflicto. Por
poner varios ejemplos, Papa y Pood (1988) realizan un estudio observacional que
se centra en la exactitud de las orientaciones en los participantes de la situacién de
conflicto, las tacticas de influencia empleadas y los niveles de satisfaccion de los
participantes. Lee (1990) analiza las relaciones entre los estilos de gestién del
conflicto y el estatus jerdrquico relativo de las partes. Munduate et al. (1997)
encuentran diferencias entre los estilos empleados segtin los interlocutores sean
superiores, subordinados o compaiieros. Se informa de un mayor empleo de la
integracion al tratar con superiores que al hacerlo con compaieros; de un mayor
empleo del compromiso en el enfrentamiento con compafieros que en el enfrenta-
miento con superiores, y un mayor empleo de la dominacién cuando la otra parte
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es un subordinado que cuando es un superior o un compaiiero. Van de Vliert et al.
(1995) analizan, utilizando metodologias observacionales, la efectividad de las
conductas de gestion del conflicto para gestionar un conflicto escalado. Dorado,
Medina, Cisneros y Munduate (2003) analizan cémo las emociones y las conduc-
tas de gestion del conflicto predicen la efectividad negociadora. Por dltimo,
Medina y Munduate (2004) analizan la incidencia de la autoeficacia sobre las
conductas de gestién del conflicto y la efectividad.

2. EFECTIVIDAD DE LOS ESTILOS Y CONDUCTAS
DE GESTION DEL CONFLICTO

El andlisis de la efectividad de las conductas de gestion del conflicto ha sido
abordado tradicionalmente desde una triple perspectiva: la perspectiva tunica, la
perspectiva contingente y la perspectiva compleja (Van de Vliert, 1997), las cuales
comentamos a continuacion.

2.1. Perspectiva unica

La perspectiva tnica parte de la base de que hay estilos de gestioén del conflic-
to mas efectivos que otros. En concreto, la solucién de problemas es el estilo més
constructivo de gestion del conflicto, ya que posibilita que las partes unan sus
esfuerzos, ideas e intereses, en conseguir un acuerdo satisfactorio para todos los
elementos en disputa. Esta perspectiva tiene una amplia tradiciéon y un amplio
apoyo dentro de los estudios sobre negociacién. Desde un punto de vista tedrico,
muchos autores defienden que inicamente se consiguen resultados amplios, per-
durables y eficientes cuando las partes realizan un esfuerzo en explorar los inte-
reses subyacentes de los elementos en conflicto (Fisher y Ury, 1981). Desde una
perspectiva empirica, este enfoque ha sido adoptado principalmente por los auto-
res que analizan el uso de estrategias o estilos de gestion del conflicto (v. g. Car-
nevale y Pruitt, 1992; Lewicki y Litterer, 1985). Estos estudios han demostrado
que los resultados més constructivos se producen cuando los individuos adoptan
una orientacién de colaboracién (o solucién de problemas), es decir, utilizan
mayor ndmero de propuestas y contrapropuestas, mayor nimero de conductas
de solucién de problemas, un amplio acuerdo con los propdsitos del oponente
y un mayor esfuerzo en cubrir necesidades subyacentes de las partes (v. g. But-
ler, 1994). Por el contrario, los resultados més perjudiciales y destructivos ocu-
rren cuando el sujeto adopta una orientacion mas competitiva, la cual se manifies-
ta por una utilizacion tactica de la informacién, un incremento de las amenazas,
ataques personales y elevadas demandas sin concesiones (Smith, Pruitt y Carne-
vale, 1982).
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2.2. Perspectiva contingente

La perspectiva contingente en el estudio de la gestién del conflicto sostiene que
cada uno de los modos de conducta de gestion del conflicto es apropiado en fun-
cion de la situacion. En este sentido, la evitacion seria efectiva si se necesita un
tiempo de reflexion antes de llegar al acuerdo, si la confrontacién con el oponente
pesa mas que los beneficios derivados de la resolucién del conflicto, o las partes
sufren un conflicto relacional; por el contrario, seria un modo de conducta inapro-
piado cuando el tema es importante o urgente y se tiene la responsabilidad de
afrontarlo y solucionarlo. La evitacion es el inico estilo que ha resultado ser efec-
tivo para gestionar los conflictos relacionales (De Dreu y Van Vianen, 2001).

El servilismo puede ser utilizado de forma estratégica cuando la persona con-
sidere que puede estar equivocada, cuando se desee preservar la relacién con el
contrario o cuando, por justicia, se crea verse obligado a ceder, mientras que es
inapropiado cuando la parte tenga razén en sus planteamientos. En las situaciones
de escalamiento del conflicto, la acomodacion o servilismo puede reducir la inten-
sidad del mismo, y por consiguiente propiciar que los resultados sean mds cons-
tructivos (Janssen y Van de Vliert, 1996; Medina, 2001). En este sentido, es posible
que ceder ante determinados planteamientos del oponente, ser empatico ante sus
ideas y necesidades, y hacerle saber que se comprenden sus intereses, puede con-
llevar la mitigacion de la intensidad del conflicto y la mejora de las relaciones con
el oponente (Osgood, 1962; Van de Vliert, 1997).

El compromiso es muy pertinente cuando las partes tienen igual poder, o cuan-
do los fines perseguidos son mutuamente excluyentes, mientras que puede ser
disfuncional en otras circunstancias, cuando una parte es mas poderosa que las
restantes, o cuando el tema es lo bastante complejo, y la situacién tiene posibilida-
des de ser integrativa. También la solucion de problemas es un estilo muy recomen-
dable cuando el tema es complejo, existe tiempo disponible para llegar a un acuer-
do, cuando sea necesaria la participacién de las dos partes para resolver el conflic-
to, o cuando el conflicto tiene niveles elevados de intensidad, mientras que no es
recomendable si existe presion temporal, si el tema es muy simple, o si el oponen-
te no tiene habilidades de solucién de problemas. Incluso la dominacion puede ser
efectiva cuando se necesita una decisioén rdpida, o cuando los oponentes tienen
dificultades en tomar decisiones técnicas, mientras que es inefectiva si hay posibi-
lidades de obtener acuerdos integrativos, o las relaciones entre las partes son
importantes en el acuerdo. Algunos componentes de dominacién, como la lucha
indirecta, pueden ser mds efectivos que la solucién de problemas en situaciones de
escalamiento del conflicto, donde suele darse una gran reciprocidad de las conduc-
tas de agresividad y una derivacion hacia conflictos centrados en las relaciones, con
lo que puede ser muy efectivo reconducir el asunto en conflicto o aferrarse a nor-
mas de procedimiento que dificulten el escalamiento (Van de Vliert et al., 1995).

El gran inconveniente de la perspectiva contingente es que no considera que la
gestién del conflicto se produce a lo largo de un proceso de interaccién, donde las
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TABLA 3.1
Situaciones donde es apropiada la utilizacion de los estilos
de gestion del conflicto

Estilo Uso apropiado

Evitacion — Conflictos relacionales.

— Cuando se necesita tiempo de reflexion.

— Cuando el no acuerdo inmediato es menos costoso que el acuerdo.

Servilismo — Conflictos con intensidad elevada (escalados).

— Surgen problemas morales o de equidad.

— Ayudar a salvar la imagen del adversario.

Compromiso | — Negociaciones sin potencial integrativo.

— Situaciones de interdependencia negativa.

— Las partes tienen un poder semejante.

Dominacion | — Se requiere una decision rdpida.

— Los adversarios tienen dificultades para tomar decisiones o llegar
a acuerdos por falta de preparacion.

Integracion — Temas complejos e importantes para las partes.

— Disponibilidad temporal.

— Negociaciones con potencial integrativo.

— Conflictos escalados.

— Es necesaria la implicacion de todas las partes en el acuerdo final.

partes cambian muy a menudo de una conducta a otra en un mismo episodio con-
flictivo. Este enfoque no considera que la efectividad puede estar determinada por
la pertinencia del momento en el que se utiliza una estrategia determinada, o por
las respuestas del oponente en las situaciones de interaccién. Por este motivo, se
ha propuesto una nueva via de estudio de la efectividad, denominada la perspecti-
va compleja, que describimos a continuacion.

2.3. Perspectiva compleja

Ademads de las contingencias situacionales, algunos autores consideran que la
efectividad de la gestion del conflicto puede estar mediatizada por el empleo
combinado de varios modos de conducta, asi como por la secuencia en la que se
suceden las mismas durante la interaccién. Se apunta, en este sentido, que la
complejidad de la situacidn de conflicto requiere del andlisis de las conexiones
entre las diversas conductas desplegadas (Knapp, Putnam y Davis, 1988; Mun-
duate, Ganaza, Peiré y Euwema, 1999; Putnam, 1990). Por ejemplo, no es lo
mismo, con relacién a su efectividad, el empleo de la resolucion de problemas si
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se utiliza como Unica estrategia o si va acompafiada de la dominacién. Como
tampoco resulta irrelevante cudl de las dos estrategias aparece en primer lugar y
cudl en segundo lugar. Considerar la interaccion resulta esencial para comprender
las razones que sustentan la eleccion de determinados modos de conducta por
parte de los sujetos. Como apuntan Rubin, Pruitt y Kim (1994), la complejidad de
la gestion del conflicto implica el empleo combinado de varias estrategias que,
generalmente, siguen una determinada secuencia. Esta secuencia se encuentra
mediatizada, a su vez, por la conducta de la otra parte, en el proceso de interac-
cién. Asi, el cardcter o la frecuencia de un determinado modo de conducta puede
ser menos importante que lo que dicha conducta significa para el oponente (Put-
nam, 1990).

El andlisis de la complejidad ha orientado las investigaciones sobre efectividad
de las conductas de gestion del conflicto en tres dimensiones: a) la primera trata de
analizar la complejidad simultdnea, asumiendo que modos de conducta interdepen-
dientes pueden predecir la efectividad de la gestion del conflicto (v. g. Munduate
etal., 1999; Van de Vliert et al., 1995); b) la segunda trata la complejidad temporal,
abordando el estudio de las fases por las que transcurre la conducta del sujeto y
asumiendo que el conocimiento de la efectividad requiere del estudio del momento
donde las conductas son utilizadas (v. g. Olekalns, Smith y Walsh, 1996), y ¢) la
tercera analiza la complejidad secuencial, asumiendo que la efectividad diddica
depende no sélo de la combinacién de modos de conducta, sino también de cémo
éstas se suceden durante la interaccién (v. g. Van de Vliert, Nauta, Giebels y
Janssen, 1999; Weingart, Thompson, Bazerman y Carroll, 1990).

2.3.1. Complejidad simultdanea

Los negociadores cambian a menudo de estilo de gestién del conflicto durante
el proceso de interaccion (Conrad, 1991). Asi, y con el objetivo de plasmar esta
diversidad conductual y estos patrones de cambio, se han analizado, en el 4mbito
de la gestion del conflicto, los conglomerados de conducta (Van de Vliert et al.,
1995) y los patrones o perfiles de conductas (Munduate et al., 1999).

En la revision que realizan Munduate et al. (1999) se constata la existencia de
relaciones significativas entre los diferentes estilos. En concreto, se muestran
correlaciones positivas entre el compromiso y la integracion, entre el compromiso
y servilismo, y entre la evitacion y servilismo. Por su parte, raramente se producen
asociaciones positivas en el caso de la evitacion y la integracion. Del mismo modo,
también aparecen correlaciones negativas entre los estilos de dominacién y servi-
lismo o dominacién e integracion. La presencia de estas correlaciones elevadas nos
sugiere que algunos estilos tienden a presentarse juntos, mientras que otros son
completamente incompatibles. Del mismo modo, esta via de andlisis propone que
las personas muestran unas determinadas configuraciones, perfiles o combinacio-
nes de estilos de gestion del conflicto interpersonal.
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Hay dos formas de entender estas configuraciones de conducta. Asi, Van de
Vliert (1997) plantea que la conducta adoptada por los individuos en una situacion
de conflicto no es mas que un conglomerado de diferentes modos de conducta. El
conglomerado se refiere a la presencia simultdnea o secuencial de algunos compo-
nentes en un grado determinado. El conglomerado es heterogéneo y divisible en
dichos componentes; sin embargo, cada componente es homogéneo e indivisible
en cuanto a su naturaleza integrativa o distributiva. El conglomerado es descrito
por Van de Vliert (1997) en términos de la frecuencia o intensidad que aparezcan
los distintos componentes y del tipo de relacidon y covariacidén que muestren entre
ellos. Cada componente tiene un contenido especifico y se caracteriza por la inten-
sidad de su presencia, asi como por la covariacién que pueda manifestar respecto
de otros. Cada conglomerado ademas se caracteriza, por tanto, por una determina-
da ocurrencia relativa de los distintos componentes considerados. Ello daria lugar
a la posibilidad de establecer perfiles o patrones, en funcién de la particular agru-
pacién e intensidad de los distintos componentes.

Otra forma de entender estas configuraciones conductuales es la propuesta por
Munduate et al. (1999), quienes consideran la existencia de patrones de estilos de
gestion del conflicto, que mantienen cierta estabilidad. Asi identifican cinco perfiles
generales (figura 3.1). En el primer patrén se encuentran aquellos directivos que uti-
lizan de forma escasa los cinco estilos de gestion del conflicto (22,9 por 100 del total
de directivos analizados en el estudio). En el segundo se encuentran aquellos que
hacen un uso predominante de la dominacién para gestionar sus conflictos (24,4 por
100 del total). En el tercero se encuentran aquellos directivos que utilizan en gran
medida la integracion, la dominacién y el compromiso para gestionar sus conflictos,
y en menor medida los estilos de no confrontacidn: evitacion y servilismo (8,5 por
100 del total). El cuarto patrén caracteriza a aquellos directivos que hacen un uso
elevado de la integracion y de la dominacién, y un menor uso de la evitacién, el
servilismo y el compromiso (36 por 100 del total). Por tltimo, el quinto patrén
identifica a aquellos directivos que utilizan la integracidn para gestionar sus conflic-
tos, haciendo un uso reducido de los cuatro estilos restantes (8,1 por 100 del total).

En cuanto a su efectividad, se observa que los perfiles conductuales enriqueci-
dos con una elevada presencia de diversos modos de conducta son mas efectivos
que los perfiles conductuales donde s6lo una conducta aparece en alto grado. En
concreto, los patrones que presentan una mayor diversidad de estilos, siendo los
mads utilizados la solucién de problemas, la dominacién y el compromiso, son los
mads efectivos —patrén 3—. La explicacion de este resultado es el hecho de que
cada conducta posee un cierto grado de inefectividad, de forma que algunas com-
binaciones conductuales pueden, en situaciones determinadas, maximizar los
beneficios de las conductas por separado y minimizar sus problemas de inefectivi-
dad. En concreto, la combinacién de dos estrategias —solucién de problemas y
dominacién— puede mejorar la efectividad, al minimizar la tendencia de la solu-
cion de problemas al estancamiento y la tendencia de la dominacién al escalamien-
to (Van de Vliert, 1997) (véase figura 3.2).
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Integracion Servilismo Dominacién Evitacién Compromiso
Patrén 1 1,61 1,53 2,05 1,33 1,1
Patrén 2 1,45 1,23 3,89 1,72 1,13
Patrén 3 2,68 1,81 2,22 1,29 2,92
Patrén 4 2,05 1,29 3,01 1,29 1,23
Patrén 5 3,59 1,41 2,15 1,23 1,46

Figura 3.1.—Patrones de estilos de gestién del conflicto (Munduate, Ganaza, Peiré y Euwema, 1999).

En la figura 3.2 se constata como la efectividad diddica se incrementa cuando
las conductas de lucha directa y solucién de problemas se utilizan en alto grado.
Se observa que la combinacién entre las conductas de solucién de problemas y
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Figura 3.2.—Relacion entre las conductas de solucién de problemas y lucha directa con la efectivi-
dad diddica en la gestion de un conflicto escalado (Medina, 2001).

lucha directa es efectiva para la gestion de un conflicto escalado (Medina, 2001;
Van de Vliert et al., 1999).

Entre las razones que explican la efectividad de la combinacién de estos dos
tipos de conductas —solucién de problemas y dominacién— se encuentra la posi-
bilidad de que la solucién de problemas sea pertinente para ciertos aspectos de la
interaccion, y la dominacion para otros (Rahim, 1992; Thomas, 1992), o al hecho
de que cada conducta se desarrolle eficientemente durante un determinado seg-
mento del proceso de interaccién (Putnam, 1990). Por este motivo algunos autores
han propuesto el estudio del proceso de conflicto, examinando la distribucién
temporal de las estrategias y conductas a lo largo del proceso de conflicto (v. g.
Lim y Murnighan, 1994), o las secuencias conductuales utilizadas por el sujeto
(Putnam, 1990; Van de Vliert, 1997).

2.3.2. Complejidad temporal

El estudio de la complejidad temporal ha seguido una doble linea de investi-
gacion: en la primera se han analizado las regularidades conductuales que se
suceden a lo largo del proceso de interaccion, denominadas fases, y en segundo
lugar, se han analizado los efectos, sobre los resultados, de la utilizacion diferen-
cial de las estrategias y conductas de gestion del conflicto a lo largo del proceso
de interaccion.
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El estudio de las fases nos informa, principalmente, de la utilizacion diferencial
que los sujetos realizan de las conductas o estrategias de gestién del conflicto a lo
largo del proceso de gestion (véanse Lim y Murnighan, 1994; Putnam, 1990). La
presencia de diferentes fases o etapas en los procesos de gestiéon del conflic-
to y negociacién ha sido constatada por muchos autores (v. g. Douglas, 1962;
Gulliver, 1979; Holmes, 1992; Lewicki, Saunders y Minton, 1994; Walton, 1969).
Por ejemplo, Walton (1969) distingue entre la fase de diferenciacion, donde cada
parte defiende sus propios intereses, y la fase de integracion, donde las partes
defienden intereses conjuntos. En la misma linea, Pruitt y Carnevale (1993) con-
sideran que los sujetos pasan de una orientacion de interés propio a una orientacion
de interés conjunto a lo largo de la interaccién, como fruto de la informacién dis-
ponible sobre la otra parte.

Algunos estudios han analizado la relacion entre los resultados negociadores
y la distribucién de estrategias a lo largo del proceso negociador (Olekalns et al.,
1996; Putnam, Wilson y Turner, 1990). Asi, los resultados mds constructivos
suceden cuando el sujeto se muestra muy flexible y muy creativo en las dltimas
etapas de la negociacion, mientras que los resultados menos efectivos aparecen
cuando el sujeto se muestra inflexible en estos dltimos momentos (Putnam et al.,
1990). Por otro lado, los sujetos més efectivos incrementan de forma constante las
conductas de reestructuracion (conductas de lucha indirecta) a lo largo del pro-
ceso, mientras que dicho patrén decrece en los sujetos menos efectivos (Olekalns
et al., 1996).

2.3.3. Complejidad secuencial

Por ultimo, la efectividad diddica depende no s6lo de la combinacién de
modos de conducta, sino también de como éstas se suceden durante la interaccion,
donde las reacciones de una de las partes son consecuencia de las acciones de la
otra (v. g. Brett, Shapiro y Lytle, 1998; Medina, Dorado, Arévalo, Munduate y
Cisneros, 2003). El andlisis de la complejidad secuencial sigue una doble via de
trabajo: a) en la primera se estudian las secuencias o patrones conductuales
empleados por los negociadores, y b) en la segunda, el efecto que dichas secuen-
cias tienen sobre los resultados.

En cuanto a la primera linea de trabajo podemos identificar dos patrones gene-
rales de actuacion en el proceso de conflicto: a) la accidn reciproca, y b) la accién
complementaria. En la primera, el sujeto utiliza conductas similares a las de su
oponente, y en la segunda utiliza conductas diferentes (De Dreu, Harinck y Van
Vianen, 1999). Existe una fuerte tendencia a actuar de forma reciproca, principal-
mente ante las conductas de dominacién del oponente. Asi, los negociadores sue-
len responder agresivamente a las provocaciones del adversario, incluso aunque
dichos negociadores hayan sido entrenados previamente para responder a esas
situaciones con conductas de solucién de problemas (Brett, Shapiro y Lytle, 1998).
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Estos resultados han sido comprobados en situaciones de escalamiento del conflic-
to donde las personas utilizan una secuencia estindar de modos de conducta como
respuesta a la persistente provocacion recibida de la otra parte. Dicha secuencia
supone el empleo de modos de conducta en escalamiento, que pueden comenzar
con la realizacion de demandas y finalizar con una conducta violenta (Mikolic,
Parker y Pruitt, 1997). No obstante, existe también la tendencia a la complemen-
tariedad en la accién. Este es el caso, por ejemplo, de la respuesta defensiva ante
un ataque inesperado del oponente, o la respuesta de dominacién ante la debilidad
del adversario (De Dreu et al., 1999).

Los investigadores han encontrado secuencias conductuales més efectivas que
otras. Asi, las personas mds efectivas responden reciprocamente a las conductas
integradoras del oponente y de forma complementaria a las conductas distributivas
(Remeseiro, 1994; Weingart et al., 1990). Efectivamente, los negociadores mas
efectivos responden a las provocaciones y ataques personales del oponente de
forma complementaria, es decir, intentando comprender sus necesidades, realizan-
do alguna concesién o propuestas creativas de solucion; en definitiva, rompiendo
el curso de accién iniciado por el adversario (Medina et al., 2003; Van de Vliert
et al., 1999).

En resumen:

* La perspectiva Unica asume la presencia de un estilo constructivo de
gestion del conflicto: la colaboracion; y un estilo destructivo: la compe-
ticion.

» La perspectiva contingente considera que la pertinencia de los estilos de
gestion del conflicto depende de las situaciones en las que se utilicen.

e La perspectiva compleja estudia los estilos de gestién del conflicto de
forma combinada, analizando cémo las conductas de gestién del conflicto
son utilizadas durante el proceso de gestion del conflicto.

* Los patrones que combinan una mayor diversidad de estilos son los mas
efectivos, siendo los mas utilizados la solucién de problemas, la domina-
cién y el compromiso.

* La combinacién de la dominacién y la solucién de problemas es efectiva
para gestionar conflictos con intensidad elevada.

* Responder reciprocamente a las conductas integradoras del oponente, y de
forma complementaria a las conductas competitivas del oponente, es efec-
tivo para gestionar conflictos con intensidad elevada.
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Ejercicio practico

RAHIM ORGANIZATIONAL CONFLICT INVENTORY ROCI (II)

Instrucciones: Utilice la escala que se presenta a continuacion para indicar cudl
es la frecuencia con que usted actiia de ese modo al hacer frente a las interacciones
que normalmente mantiene con sus compafieros. Coloque sus puntuaciones al lado
de cada item. Al final, puede valorar sus puntuaciones utilizando las tablas que se
presentan en el apartado evaluacion de los resultados.

2 3 4 5

Nunca Pocas veces A veces A menudo Siempre

o

10.
11.
12.

13.
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Ante una dificultad de trabajo con mi compaifiero, intento analizar la
situacion con €l para encontrar una solucién aceptable para ambos.
Ante un problema de trabajo, generalmente trato de satisfacer los deseos
de mi compaiiero.

Ante un conflicto de trabajo con mi compafiero, procuro no ponerme en
un aprieto ni implicar a nadie en el mismo.

Ante una situacién problemadtica con mi compaiiero, intento integrar mis
ideas y las suyas para alcanzar una decision conjunta.

Trato de analizar con mi compaiiero las soluciones a los problemas que
nos beneficien a ambos.

Cuando se trata de problemas de trabajo, generalmente evito discutir
abiertamente con mi compafiero.

Trato de encontrar caminos intermedios para avanzar hacia una solucién.
Procuro utilizar todos los recursos a mi alcance para conseguir que mis
ideas sean aceptadas.

Uso mi prestigio profesional y la autoridad que me confiere para presio-
nar a mi favor.

Generalmente actio como desea mi compaiiero.

Generalmente acato los deseos de mi compaiiero.

Ante una situacion problemadtica con mi compaiero, la informacién que
intercambio con €l es siempre auténtica.

Ante una dificultad de trabajo con mi compaiiero, generalmente le hago
concesiones.
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14.
15.
16.
17.
18.

19.
20.

21.
22.
23.
24.
25.
26.

27.
28.

Generalmente propongo un camino intermedio para romper con los pun-
tos muertos.

Ante problemas de trabajo, procuro llegar a acuerdos con mi compaiiero.
Intento no mostrar desacuerdo con mi compaifiero.

Evito tropiezos con mi compaifiero.

Uso mis conocimientos y experiencia profesional para que las decisiones
me favorezcan.

En el trabajo, generalmente acato las sugerencias de mi compaiiero.

Al buscar acuerdos ante un problema de trabajo con mi compaiiero, a
veces tengo que ir cediendo algo para conseguir parte de lo que deseo.
Ante una situacién problemdtica con mi compaiiero, generalmente me
muestro firme para procurar imponer mi punto de vista.

Ante un problema de trabajo con mi compaiiero, trato de plantear claramente
nuestros intereses, para que el problema sea resuelto de la mejor forma posible.
Colaboro con mi compafiero para llegar a soluciones aceptables para
ambos.

En el trabajo, generalmente trato de satisfacer las preferencias de mi
compaiiero.

En ocasiones uso todos los recursos a mi alcance, para ganar en una
situacién de competencia con mi compafiero.

Trato de no mostrar mi desacuerdo al compaiiero para evitar problemas.
Intento evitar situaciones enojosas y desagradables con mi compaiiero.
Ante un problema de trabajo con mi compafiero, intento analizar conjun-
tamente la situacién para lograr una adecuada comprensién del mismo.

Evaluacion de los resultados

Estilo ftem Media
INTEGRACION (1) 1,4,5,12,22,23,28 =
EVITACION (2) 6,16,17,26,27,3 =
DOMINACION (3) 8,9,18,21,25 =
SERVILISMO (4) 10,11,13,19,2,24 =
COMPROMISO (5) 7,14,15,20 =

Nota: Véase Munduate, L., Ganaza, J. y Alcaide, M. (1993).

Contraste sus puntuaciones con las de algunos grupos donde se ha aplicado el
cuestionario.
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1 2 3 4 5

Nivel organizacional

Alto 4,25 3,25 3,01 3,18 3,79

Medio 4,26 3,44 2,88 3,14 3,76

Bajo 4,28 3,30 3,04 3,17 3,74
Nivel de estudios

Preuniversitario 4,14 3,24 2,80 3,26 3,65

Estudios de grado medio 4,36 3,41 2,90 3,17 3,82

Estudios de grado superior 4,09 3,20 2,91 2,94 3,60
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1.

Aspectos emocionales
en la gestion del conflicto

La sefiora Payesa es una agente comer-
cial de la empresa FRONTASA dedicada al
montaje y dotacién del mobiliario de tiendas
de ropa. La sefiora Payesa ha realizado mul-
tiples transacciones comerciales con el sefior
Nunez, responsable de ventas de FURNIN, S.
A., empresa que se dedica a la elaboracion
por encargo del mobiliario de tiendas y gran-
des superficies. La senora Payesa y el sefor
Nufez han mantenido una comunicacion
telefénica en la que la agente comercial de
FRONTASA ha encargado unos productos
por un valor aproximado de 800.000 euros.
En la conversacion mantenida entre ambos,
el sefior Nunez le ha comentado a la sefiora

MIGUEL ANGEL DORADO

Payesa que no podra tener, en el tiempo que
desea, el producto encargado, ya que ha reci-
bido pedidos de otras firmas al comienzo del
ano. La senora Payesa le indica al sefior
Nuhez que FRONTASA ha venido realizando
pedidos desde hace quince afos y que no
considera adecuado el no recibir un trato
especial. El sefor Nuhez, atendiendo a la
politica de FURNIN, trata de explicar a la
sefnora Payesa que él se debe a sus clientes
y que no puede faltar al compromiso de entre-
ga con otras empresas. Entre los dos se
mantiene una discusién acalorada que puede
poner en peligro la relacidn comercial mante-
nida hasta el momento.

CONCEPTUALIZACION DE LA EMOCION

Esta situacion, que bien pudiera ser un ejemplo real de lo que ocurre a diario
entre organizaciones productivas o de servicios, pone de manifiesto una situacion
de conflicto. Tanto la sefiora Payesa como el sefior Nuiiez, tienen objetivos contra-
puestos: la agente de FRONTASA quiere que le sea entregado el producto que
encarga al sefior Nuiiez en una fecha que para éste no es posible. Ambos tienen una
relacion (interacciones frecuentes) que ha sido mantenida por transacciones ante-
riores. Por ultimo, ambos son interdependientes; FRONTASA depende en cierta
medida de los recursos que maneja FURNIN y ésta depende en cierto grado de las
peticiones o encargos realizados por aquélla. Como se puede ver, parece que los ele-
mentos definitorios del conflicto estdn presentes (Putnam y Poole, 1987): objetivos
contrapuestos, interaccion e interdependencia de las partes. Si analizdsemos la inte-
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raccién que se mantiene entre la sefiora Payesa y el sefior Nifiez, veriamos como
se llevan a cabo, por parte de ambos, determinadas estrategias que tratan, en el
mejor de los casos, de resolver esta situacion conflictiva. Seguramente podriamos
estudiar como perciben y qué andlisis hacen de la situacién, qué informacion inter-
cambian, qué resultados esperan conseguir, qué expectativas tienen puestas en el
encuentro negociador... todos estos elementos los podriamos incluir en lo que
denominarfamos componente cognitivo de la interaccion. Pero ;qué sucede ademds
de esto?, esta interacciéon que estamos analizando ;da lugar a una respuesta emo-
cional por parte de los negociadores? Seguramente, en algiin momento, tanto la
seflora Payesa como el sefior Nufiez experimentardn e incluso expresardan rabia o
enfado por la oposicidn que encuentran en su interlocutor, miedo a romper la rela-
cién que se ha dado entre ambos negociadores, tristeza por no poder conseguir sus
objetivos... Con ello queremos decir que un episodio de conflicto no puede ser
estudiado completamente sin considerar la contribucién que tiene la emocién en
tales encuentros. Esta idea, que parece en principio irrefutable, no ha sido tan acep-
tada hace unas décadas, quiza por la dificultad que entrafia el estudio de la emocién
0 quiza por la preponderancia que ha tenido la psicologia cognitiva. En efecto, la
mayoria de los estudios y reflexiones tedricas acerca del conflicto en la organiza-
cién han adolecido de la inclusién de la respuesta emocional de los negociadores,
centrdndose exclusivamente en las cogniciones de los sujetos y sus resultados.

En el presente capitulo abordaremos cémo contribuye la emocién a una com-
prensiéon mas completa de la gestion del conflicto. En primer lugar, trataremos de
concretar qué se entiende por emocion; pasaremos a continuacién a indicar la inex-
tricable relacién entre la emocién y la gestion del conflicto; y en tercer lugar, ana-
lizaremos las principales lineas de investigacion actual en este tema y los resulta-
dos a los que se ha llegado.

La definicion del concepto emocién depende, como afirma Strongman (1990),
de la vision desde la que se enfoque este fendmeno. Es decir, dependera del marco
tedrico y experimental desde el que se estudie. Fischer, Shaver y Carnochan (1990)
diferencian las definiciones de la emocion en dos grupos. Un grupo lo constituyen
aquellas que aceptan, en una vision mas o menos amplia de componentes (elemen-
tos constituyentes de la emocién), el que a cada emocién la caracterizan rasgos dis-
tintivos claros y universales, es decir, que se darian en todos los seres humanos. Por
otro lado estarian aquellas que definen las emociones como grupos o familias en
las que sus miembros o sus elementos comparten un cierto parecido, pero no hay
un conjunto universal de rasgos. Esta segunda vision de la emocion, denominada
vision prototipica, afirma que las emociones encajan con los modelos prototipicos
de cada categoria, en las cuales los miembros de esas categorfas se parecen al pro-
totipo (al mejor ejemplo) que define la categoria, pero pocos de esos miembros tie-
nen todas las caracteristicas del mismo. Es decir, podriamos encontrar expresiones
emocionales (tanto en las descripciones que hacemos de ellas como en la forma de
expresarlas mediante nuestro comportamiento no verbal) que compartirian rasgos
de un mismo prototipo pero que no tendrian todos los rasgos que definen al mismo.
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Traducido a un ejemplo mds cercano, imaginemos que el prototipo del concepto
coche lo definiéramos como un instrumento que, utilizando energia procedente del
petréleo mediante un motor que produce la combustion de ese carburante, pudiera
moverse a una determinada velocidad. Este prototipo estd ademds constituido por
un chasis metdlico y una cabina interior a la que se puede acceder por cinco puertas.
Segtin la vision prototipica, todos los vehiculos con caracteristicas similares pero
que tuvieran dos puertas también podrian ser considerados dentro de la categoria
coche. Del mismo modo podrian incluirse aquellos vehiculos que utilizaran ener-
gias alternativas. Como puede verse, todos esos vehiculos comparten rasgos con el
prototipo, pero no todos comparten la totalidad de sus caracteristicas.

Otra revision de las definiciones de emocion la aportan Oatley y Jenkins (1992),
quienes, entre otros aspectos, se plantean cudles han sido las respuestas que se han
dado a la pregunta ;qué es una emocién? Estos autores mantienen que se ha ten-
dido a enfatizar los aspectos relativos a la especificidad y a la funcién. Es decir,
tienden a resaltar lo que es una emocién diferencidndola de otras respuestas de la
persona, y a describir la funcién que tiene para dicha persona. De las distintas
definiciones y conceptualizaciones que incluyen en su trabajo, una visién comple-
ta de las mismas podria resumirse en la consideracion de la emocién como «esta-
dos mentales o procesos elicitados por un evento de determinada intensidad, que
puede ser medida a través de las respuestas comportamentales, fisioldgicas y
autoinformadas, aunque no siempre es clara la correlacién entre estas diferentes
medidas, y con una duracién menor a los estados de humor. Estos estados o pro-
cesos son elicitados por eventos que son de importancia para las necesidades y
metas del individuo, siendo estos elementos elicitadores distintos para otra emo-
cién, y que son etiquetados socialmente —como felicidad, ira, etc.—, siendo
posible su interpretacion, supresiéon o moldeamiento».

Veamos cada uno de estos componentes de la definicién con un ejemplo senci-
Ilo. Imaginemos que Antonio estd en clase de Psicologia del Trabajo, la clase le esta
pareciendo muy interesante pero hoy es un dia especial. Sus padres le han compra-
do un coche nuevo que ha traido a la facultad con el fin de dar una vuelta con
Elvira, compafiera de Antonio y por la que éste siente cierta atraccién. Mientras la
profesora sigue con su brillante exposicion, Antonio le propone a Elvira si le gus-
tarfa dar un paseo en su nuevo coche, y Elvira (aunque no deja ver con claridad a
Antonio que ella también siente algo por €l) acepta encantada. Ambos deciden
abandonar la clase (mafiana pediremos los apuntes a Manolo, dicen) y se dirigen
hacia el lugar donde Antonio estacioné su flamante vehiculo esta mafiana. A lo
largo del trayecto, Antonio no para de comentar las caracteristicas de su vehiculo
y lo feliz que se siente. Cuando doblan la esquina de la calle donde estd aparcado
el coche ven cémo un equipo de bomberos acaba de sofocar el fuego procedente de
un vehiculo estacionado y que estd recubierto de esa espesa espuma que utilizan
los equipos antiincendios cuando se enfrentan a un fuego eléctrico. Antonio estd
despavorido, su cara esta livida, sus manos y su cuerpo sudan profusamente, siente
que el corazén funciona a un ritmo muy acelerado y apenas puede articular palabra.
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Elvira trata de tranquilizarlo, lo abraza y trata de calmar el llanto que Antonio aca-
ba de iniciar, le dice una y otra vez que trate de calmarse y que seguramente el
seguro cubra los desperfectos. Cuando por fin consiguen llegar al coche, Antonio
comienza a reir. «jElvira, éste no es mi coche! jAqui lo dejé hace unas tres horas
pero éste no es mi coche!», grita. La tristeza de Antonio ha desaparecido y una
agradable sensacion recorre su cuerpo, su corazén vuelve a latir con normalidad y
su cara se torna discretamente rosada. Esta emocién de felicidad dura poco, pues
al instante exclama: «jDénde estd mi coche!», y ahora una emocién de miedo le
invade. Un agente de policia que estd observando las reacciones de Antonio se
dirige a €l y le comenta que el vehiculo que estaba estacionado anteriormente, y
cuya descripcidn corresponde fielmente al de Antonio, fue retirado por la gria del
ayuntamiento. Antonio de nuevo vuelve a experimentar una emocion de alegria que
comparte con Elvira cuando la abraza y dice: «jNunca pensé que pudiera estar tan
contento porque la griia me haya retirado el coche!».

Desde que Antonio y Elvira cruzan la esquina de la calle donde aquél estacio-
né su vehiculo, Antonio ha experimentado la siguiente secuencia emocional: tris-
teza, felicidad, miedo y felicidad. Todas ellas han sido generadas por un aconteci-
miento de cierta intensidad para Antonio (perder de esa manera un coche nuevo es
un acontecimiento de suficiente intensidad como para que todos nosotros tenga-
mos unas reacciones parecidas), todas ellas pueden ser medidas a través de las
conductas emitidas por él, en particular por las expresiones faciales a lo largo de
todo el episodio, a través de sus respuestas fisioldgicas (aceleracion del ritmo car-
diaco, sudoracién palmar, incremento de la tasa respiratoria...) y a través de las
descripciones que nos podria hacer (y que seguramente hard a sus amigos en suce-
sivos encuentros). Los estimulos que elicitan las diferentes emociones de la
secuencia son distintos: «mi coche ha ardido», para la emocién de tristeza; «mi
coche no ha ardido», para la emocién de felicidad; «bueno, entonces, dénde esta
mi coche», para la emocién de miedo, y, aunque nos parezca mentira, «mi coche
se lo ha llevado la gria», para la emocidn de felicidad, lo que nos permite pensar
que las emociones estdn en cierta medida vinculadas al contexto. Por dltimo, el
comportamiento que ha exhibido Antonio ha permitido su etiquetaje, tanto por
parte de Elvira como del agente de policia que se acerca a €l para darle la estupen-
da noticia. Elvira, cuando trat6 de calmarlo intentaba que éste moldeara su emo-
cién (el seguro cubrird los gastos, le dijo), y seguramente si Antonio proviniera de
una cultura donde se ejerce un mayor control de la expresion publica de emociones
(por ejemplo, la cultura japonesa, claro que entonces seguramente no se llamaria
Antonio) la expresién emocional se habria suprimido en parte. Seguramente
Antonio mantendrd hoy durante todo el dia una sensaciéon agradable (o que ha
pasado no es nada para lo que podria haber sido), es decir, un humor positivo
incluso cuando le diga a su padre que a la letra del coche de este mes habrd que
sumarle el importe de la multa y la «milagrosa» retirada de la grda.

Los términos afecto, emocidn y humor aparecen en ocasiones de manera inter-
cambiable, como si se refirieran al mismo fendmeno; no obstante, estos tres con-
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ceptos presentan diferencias entre si. El término afecto se emplea como un concep-
to general que incluye tanto a la emocidon como al humor. La diferenciacién entre
estos dos procesos emocionales se realiza en base, fundamentalmente, al factor
temporal, siendo la emocién menos duradera que el humor. No obstante, el criterio
temporal no es el tnico sefialado para diferenciar ambos procesos (Davidson,
1994). Segitin Frijda (1994), la mejor distincién entre fendmenos afectivos es que,
en la emociodn, la evaluacion y la preparacion para la accidn se centran en el obje-
to, mientras que en el humor no existe tal foco. En definitiva, la distincién entre
ambos fendmenos consiste en si se da una relacién entre el sujeto y un evento u
objeto particular.

La falta de una definicion generalmente aceptada de emocion refleja lo intrin-
cado de este objeto de estudio. De acuerdo con Ferndndez-Dols (1995), al aden-
trarnos en la literatura especifica, nos encontramos con multiples definiciones, a
veces contrapuestas, que tratan de caracterizar a la emocién. Nosotros adoptare-
mos la visién de Oatley y Jenkins (1992), descrita anteriormente, que corresponde
a una definicién multifactorial de la emocién en la que se incluye el modo de
evaluar las respuestas emocionales en los sujetos, a través de sus respuestas con-
ductuales, fisioldgicas y autoinformadas.

2. MULTIPLICIDAD DE ABORDAJES TEORICOS EN EL ESTUDIO
DE LA EMOCION

Existe un gran nimero de teorias que enfocan, desde distintas perspectivas,
este elemento complejo y a la vez central de la vida del individuo. Algunas teorias
han primado por ejemplo el componente bioldgico, es decir, las respuestas del
organismo ante una experiencia emocional, frente al componente cognitivo, es
decir, cémo percibe y procesa dicha experiencia; otras, la especificidad cultural,
es decir, que la emocién estaria mediatizada por los valores culturales del sujeto,
frente a la universalidad en la expresién emocional, es decir, sea cual sea la proce-
dencia del individuo, la expresiéon emocional seria la misma, abriendo debates
importantes en esta area de estudio, que en la mayoria de los casos atn siguen
vigentes.

Schmidt-Atzert (1985) sefiala una evolucién en el estudio de la emocién que
histéricamente ha pasado por un énfasis inicial en la vivencia subjetiva (investiga-
cidn introspectiva de las emociones, o lo que es lo mismo, cémo vive el sujeto el
acontecimiento emocional), pasando posteriormente a una acentuacién de los
procesos fisioldgicos (cudl es la respuesta del sujeto a nivel biolégico) y mds
recientemente a un mayor énfasis en el comportamiento expresivo, como la expre-
sién facial, es decir, se acentia en este caso la manifestacion externa que el sujeto
realiza cuando experimenta una determinada emocién. En este mismo sentido,
Strongman (1990) afirma que en las décadas comprendidas entre los afios sesenta
y noventa del siglo pasado se ha producido un considerable aumento de trabajos
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sobre emocién, de manera que en los afos noventa hay una cantidad de material
sobre emocidn considerablemente mayor del que una persona pudiera abarcar y
que de modo general puede dividirse en dos grandes areas, segtin se centren los
trabajos en aspectos biolégicos o sociales. Dentro del primer grupo se incluyen
aquellas teorias que afirman que las emociones bésicas estdn mediadas por estruc-
turas determinadas genéticamente y que son resultado de una larga historia evolu-
tiva. Por otra parte, y mostrando un especial interés en el aspecto subjetivo de la
emocion, se ha desarrollado una aproximacién que considera la emocién como un
fendmeno social, es decir, como un fenémeno aprendido a través de la experiencia,
en particular la experiencia social, es decir, en la interaccién con otros sujetos.

Aunque los abordajes teéricos son muy diversos (véase Echevarria y Péez,
1989, o Fernandez Abascal, 1995), parece existir acuerdo en que para una mayor
comprension del fendmeno emocional es necesaria la participacion de diferentes
perspectivas, es decir, tratar de estudiarlo desde un punto de vista multidiscipli-
nar. La primera tarea que habria que plantear seria identificar los medios de los
que se dispone para medir la respuesta emocional de los individuos.

3. MEDICION DE LA RESPUESTA EMOCIONAL

Sea cual sea el marco tedrico desde el que se aborde el estudio de la respuesta
emocional, existe un interés comin en determinar cudles son los criterios que se
han de emplear para medir como, cudndo y en qué medida el individuo experimen-
ta una emocion. Si recordamos la definicién de emocién que proponian Oatley y
Jenkins (1992), estos autores incluyen en la medicién de la emocién los compo-
nentes subjetivo o informado, fisiolégico o la respuesta del organismo ante el
evento elicitador de la emocién y el comportamiento (que incluye la conducta del
sujeto y su expresion corporal y facial). Han sido estos tres componentes los que
se han incluido histéricamente en el estudio de la emocién. Es cierto que, segin el
abordaje tedrico que haya enmarcado a los investigadores de la emocién, ha pre-
valecido mds un componente que otro. No obstante, podriamos afirmar que para
tener un mayor acercamiento al fenémeno emocional, la inclusion de los tres com-
ponentes en su estudio mejoraria el conocimiento de este complejo y apasionante
fendmeno. Sin dnimo de ser exhaustivos describiremos brevemente en qué consis-
te la medicién de estos tres componentes.

3.1. Componente subjetivo

Los modos de estudiar la estructura de la experiencia emocional pueden ser
basicamente dos. Uno consiste en analizar la respuesta de los sujetos a estimulos
externos, como por ejemplo expresiones faciales mostradas en fotografias, expre-
siones faciales en vivo o palabras con carga afectiva, con el objeto de determinar

© Ediciones Pirdmide



Aspectos emocionales en la gestién del conflicto | 97

la estructura subyacente en la informacion presentada en el estimulo. Es decir, esta
estrategia responderia a la pregunta ;como el sujeto discrimina la informacion car-
gada emocionalmente de los estimulos que se le presentan? Sin embargo, lo que
mds cominmente se ha utilizado ha sido el autoinforme de afecto de los sujetos
sometidos a ciertos estimulos elicitadores de la emocién, por ejemplo pidiendo a
los sujetos que informen de su respuesta afectiva ante situaciones hipotéticas o sus
respuestas a experiencias pasadas. Es decir, esta estrategia consistiria en someter a
las personas sobre las que se investiga a una situacién emocional, y que nos infor-
men de su experiencia. Los resultados de estas estrategias han sido dos: por una
parte, la consideracién de la estructura de la experiencia emocional como elemen-
tos discretos que varian en su nimero y se les denomina emociones primarias y
fundamentales, conocidas como enfado, miedo, tristeza, asco, interés, etc., y por
otra parte, el hallazgo de un nimero mas reducido de dimensiones. Sea como sea,
estas dos concepciones de la estructura de la emocién han constituido dos tradi-
ciones investigadoras, la visién «discreta» y la visiéon «dimensional» de la emo-
cion.

En las dos tltimas décadas se han realizado un gran nimero de trabajos empi-
ricos cuyo interés ha sido, fundamentalmente, desarrollar modelos dimensionales
de la emocién con sus correspondientes métodos de medicion (por ejemplo, la
dimension placer-displacer y activacion). Russell (1980) propuso que estas dimen-
siones de placer-displacer y activacion o arousal definian un modelo en el que los
descriptores de la emocién podian ser dispuestos alrededor del perimetro de un
circulo (véase figura 4.1), que contenia cuatro dimensiones bipolares separadas 45
grados. Posteriormente, Watson y Tellegen (1985) propusieron una estructura simi-
lar, también con cuatro dimensiones a las que denominaron agradabilidad, afecto

VALENCIA POSITIVA

ACTIVADOR

RELAJANTE

ACTIVACION-
AROUSAL

PLACER-DISPLACER

VALENCIA NEGATIVA

Figura 4.1.—Modelo circumplejo.
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positivo, excitacion y afecto negativo. Para medir estos dos factores, Watson, Clark
y Tellegen (1988) proponen el Cuestionario de Afecto Positivo y Negativo (Positive
and Negative Affect Schedule, PANAS). Este instrumento, ampliamente utilizado,
ha sido adaptado y validado para la poblacion espafiola (Sandin et al., 1999).

En lo relativo a las emociones discretas, se han propuesto numerosos instru-
mentos de medida, tanto para el estudio de una emocién como para el estudio de
varias emociones, siendo el autoinforme el método mas empleado para medir la
experiencia emocional (Reisenzein, 1994). Dentro de estos instrumentos, la Escala
Diferencial de las Emociones (Differential Emotions Scale, DES) de Izard (1971)
se ha usado ampliamente para determinar la emocién experimentada por los indi-
viduos ante determinadas tareas que elicitaban la experiencia emocional (por
ejemplo, la imaginacién de situaciones afectivas o la induccién de emocion a tra-
vés de vision de videos). La ultima version de la escala se basa en la existencia de
una serie de emociones bdsicas, concretamente doce (Izard, Libero, Putnam y
Haynes, 1993), a las que denominan: interés, felicidad, sorpresa, tristeza, ira, asco,
desprecio, miedo, culpabilidad, vergiienza, timidez y hostilidad hacia si mismo.
Esta escala ha sido empleada en nuestro contexto cultural por Basabe, Valdoseda
y Pédez (1993) en una version resumida y sobre la que se encuentran tres dimensio-
nes a las que los autores denominan afectividad negativa-positiva, activacion y
autocontrol social. Las emociones incluidas en cada uno de estos factores son
tristeza, enfado, asco y felicidad, en el primer factor (afectividad negativa-positi-
va); interés o atencién, miedo y sorpresa, en el segundo factor (activacién), y en el
tercer factor (autocontrol social) se incluyen las emociones culpabilidad, menos-
precio y vergiienza.

Antes de concluir este punto, podriamos preguntarnos, como hacen Zammuner
y Frijda (1994), si la emocidn de la que el sujeto informa es de manera inequivoca
la emocidén que el sujeto experimenta. Estos autores presentan un trabajo en el que
en determinado tipo de emociones, que pueden ser socialmente desaprobadas (por
ejemplo, los celos o la envidia), existen discrepancias entre lo que la persona sien-
te y lo que comunica. Esto nos hace pensar que el uso de autoinformes para el
estudio de la emocion, si bien es una primera aproximacion, debe ser completado
con otros elementos a diferentes niveles, como podrian ser las respuestas psicofi-
siolégicas que suceden en el sujeto y las conductas que éste emite. Al finalizar el
presente capitulo, se presenta un ejercicio en el que se comparan la expresividad
emocional informada por el sujeto y la expresion real evaluada por los compa-
fleros.

3.2. Componente fisiologico
De acuerdo con Echevarria (1989), la asuncion por la prictica totalidad de los

teéricos de la emocién, de la presencia de cambios fisioldgicos en el fendmeno
emocional, nos da idea de la importancia de tomar en cuenta estos datos en el estu-
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dio del mismo. No obstante, como advierte Gale (1989), estos datos habran de ser
integrados con otros, procedentes del estudio del comportamiento observable y de
la experiencia subjetiva.

Al considerar el componente psicofisioldgico de la emocion es esencial distin-
guir entre los elementos fisioldgicos autonémicos y centrales (Davidson, 1994). Es
decir, tratar de desentrafiar la contribucion de nuestro sistema nervioso (sistema
regulador de nuestro organismo), tanto en su componente central como en su com-
ponente autonémico, en nuestra respuesta emocional.

Nuestro sistema nervioso se divide en Sistema Nervioso Central y Sistema
Nervioso Periférico. El primero estd constituido por el encéfalo y la médula espi-
nal. El segundo lo forman las estructuras neuroldgicas a partir de su salida del
Sistema Nervioso Central, dentro del que se encuentra el Sistema Nervioso
Somatico o Sensoriomotor, que inerva los 6rganos sensoriales y motores, y el
Sistema Nervioso Auténomo, que inerva las glandulas y las musculatura lisa y
cardiaca. El Sistema Nervioso Auténomo se divide a su vez en Sistema Nervioso
Simpdtico y Sistema Nervioso Parasimpatico.

Hecha esta aclaracion, los estudios que se han centrado en la respuesta fisiolo-
gica que acompaiia a la emocién han pasado del interés en la respuesta autonémica
al interés en la respuesta cerebral. En cuanto al primero de estos intereses, se tra-
taba de buscar una respuesta fisiolégica diferencial segin la emocién que se elici-
tara en los sujetos. Por ejemplo, ;como responde la actividad cardiaca a la emocion
de enfado o tristeza? Ha sido el estudio de la actividad cardiaca el que mas ha
contribuido a la diferenciacién entre pares de emociones discretas. Tanto la tasa
cardfaca como los indicadores de la actividad diferencial del Sistema Nervioso
Auténomo (Simpético y Parasimpético) han sido las medidas que se han empleado
en la investigacion que trata de dilucidar la existencia de patrones fisioldgicos
diferenciales.

Como se indicé mds arriba, hoy dia lo que més predomina es la busqueda de
patrones de respuestas diferenciales a nivel del Sistema Nervioso Central. En este
sentido, Gray (1994) afirma que el protagonismo que se le ha dado a la diferencia-
cién autondmica ha provenido de la dificultad en el abordaje del estudio de los
cambios cerebrales, que ha conducido a mirar en el sitio equivocado. El desarrollo
de los modelos animales y las técnicas de neuroimagen, junto con los avances en
fisica, quimica y biologia (Crease, 1993), permitird aportar datos que aclaren la
implicacién del Sistema Nervioso Central en la experiencia emocional.

En resumen, la preocupacién por hallar un componente psicofisiolégico en la
emocion ha pasado por centrarse en un primer momento en lo mas accesible, aun-
que no necesariamente lo més clarificador, como es la respuesta auténoma del
individuo, para después irse incorporando el estudio de los circuitos neurales del
Sistema Nervioso Central. El tercer componente que se ha considerado en la emo-
cién y que ahora analizaremos, la expresion facial, también se ha puesto en rela-
cién con el componente psicofisioldgico y con el experiencial, estudidandose los
efectos que produce la expresion facial voluntaria (v. g. Levenson, Ekman y Frie-
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sen, 1990), asi como su inhibicién (v. g. Gross y Levenson, 1993) en los otros dos
componentes.

3.3. Expresion facial

Los estados emocionales se reflejan en gran medida en las expresiones faciales
y corporales, y en algunos casos ciertos estados emocionales especificos pueden
dar lugar a expresiones especificas e identificables (McNaughton, 1989), siendo
posible utilizar la expresion facial para verificar la presencia de una emocién deter-
minada (Davidson et al., 1990). Con respecto a la relacién expresidn-emocion se
pueden encontrar dos posturas en cierta medida enfrentadas. Una de ellas, liderada
por los trabajos de Ekman (v. g. Ekman, 1994), afirma que la expresion facial es
un equivalente a la emocién. Por otra parte, la otra postura (v. g. Russell y
Fernandez-Dols, 1997) mantiene que la expresién no es condicién necesaria ni
suficiente para la emocidn.

Los sistemas de codificacién objetivos se basan en la identificacién y medida
de unidades de comportamiento facial visibles. Es decir, los movimientos faciales
son codificados, asigndndoles también un valor en cuanto a la intensidad del movi-
miento detectado. Estos sistemas de codificacion se pueden diferenciar entre aque-
llos que se basan en consideraciones tedricas previas, acerca de la existencia de
patrones de movimiento facial asociados con emociones particulares, y aquellos
que se basan en la anatomia de la musculatura facial (Wagner, 1997).

Dentro del primer grupo se sitda el Maximally Discriminative Facial Move-
ment Coding System, conocido como MAX, de Izard (1979), y dirigido a la codi-
ficacién de nueve emociones. Este sistema se ha desarrollado fundamentalmente
para su aplicacion a nifios y jovenes. Dividiendo el rostro del sujeto en tres partes
(regién frontal, regidn de ojos/nariz/pémulos, y region oral) utiliza 29 cédigos que
permiten identificar las expresiones emocionales del sujeto.

En cuanto al segundo grupo, basado en la anatomia de la musculatura facial, el
sistema mads utilizado es el Facial Action Coding System (FACS), de Ekman y
Friesen (1978). Este sistema de codificacion estd basado en el primer estudio de
cardcter sistematico de las acciones de todos los musculos faciales y que es atri-
buido a Hjorstsjo (1969). El método que mas se emplea en la actualidad es el
FACS, que afsla unidades de accién y cada una de ellas es evaluada en una escala
de intensidad. Este sistema de codificacidn requiere un entrenamiento especial (al
igual que el MAX), asi como una gran cantidad de tiempo para codificar la expre-
sion facial; de ahi que no sea recomendable cuando los periodos de tiempo de
expresion facial a codificar son largos.

Posteriormente a estos sistemas, Kring y Sloan (1991) proponen un sistema de
codificacién que denominan Facial Expression Coding System (FACES) con un
doble propdésito: en primer lugar, la elaboraciéon de un sistema de codificacién
basado en una perspectiva dimensional de la emocién (valencia y arousal), y en
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segundo lugar, el poder contar con un sistema de codificacién que consuma un
tiempo menor que el FACS y que permita, por tanto, el estudio de grandes periodos
de expresion sin tener que proceder a una seleccion de los segmentos mas signifi-
cativos. Este sistema proporciona informacién de la frecuencia, intensidad, valen-
cia, duracién de las expresiones faciales emitidas por el sujeto y nivel de expresi-
vidad mostrado por el mismo.

Ademds de los sistemas de codificacion, que nos permiten analizar las expre-
siones que de modo manifiesto se dan en los sujetos sometidos a ciertos estimulos,
otro modo de estudiar los cambios en la musculatura facial consiste en el uso de la
electromiografia. Esta técnica estd destinada al estudio de la actividad muscular, y
su objetivo consiste en captar y analizar los potenciales bioeléctricos de la unidad
motora o del grupo muscular que interese, dando lugar a un trazado del registro de
los potenciales eléctricos que se originan en el musculo (electromiograma). En
estado de reposo no se registra actividad y cuando se produce contracciéon muscu-
lar, se detecta actividad, que aumenta con el incremento en la fuerza de contrac-
cion. El uso del electromiograma permite diferenciar la actividad muscular no
perceptible que se produce en el individuo y que acompaiia a la emocion. No todos
los procesos emocionales se acompafian de movimientos faciales evidenciables
con la codificacidn, siendo por tanto imposible su deteccion, mientras que los
potenciales de accién muscular en el rostro se pueden dar en ausencia de una
expresion facial abierta, cuando la activaciéon muscular es débil o pasajera, o cuan-
do es abortada rdpidamente.

Una vez descritos los medios de los que se dispone para estudiar la respuesta
emocional, analizaremos cudl es el papel que se le ha dado a la emocién en la
gestién del conflicto.

4. EMOCION EN LA GESTION DEL CONFLICTO

El estudio del fendmeno emocional en el ambito del conflicto y la negociacion
ha pasado, en poco tiempo, de ser escaso a ser considerado un aspecto basico para
una total comprension del fendmeno. El cambio en el interés acerca de la implica-
cion del fendmeno emocional en el dmbito del conflicto y la negociacion coincide
en parte con la evolucién que ha seguido esta disciplina. Segin Bazerman, Curhan,
Moore y Valley (2000), se pasé de un interés en el estudio de la negociacion desde
la psicologia social en los afios sesenta y setenta del pasado siglo, a una disminucién
en los estudios acerca de este fendmeno durante el protagonismo de la psicologia
cognitiva en los afos setenta. En los afios ochenta hubo un resurgimiento en el inte-
rés del estudio de la negociacion, sobre todo desde la perspectiva de la toma de deci-
sidn, siendo en la década siguiente la psicologia social la que retoma el protagonis-
mo inicial, comenzando a incluir el fendmeno emocional como un aspecto relevante.

Thomas (1992) anticipé el andlisis de la incidencia de las reacciones emocio-
nales y la gestion de las mismas en los procesos de negociacion y conflicto, como
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una de las principales lineas de investigacion que se seguirian en el futuro. Este
autor mantenia que resultaba paradéjico como a pesar de que el conflicto es uno
de los fenémenos que mas activan la emocidn, se haya estudiado como si ésta no
ejerciese ninguna presion sobre el mismo. Barry y Oliver (1996) afirman que la
emocién ejerce una influencia importante en los comportamientos puestos de
manifiesto por los negociadores, y que es un ingrediente necesario para una expli-
cacion mds completa de tales comportamientos. Estos autores sostienen que siendo
la negociacion un proceso de interaccion social y cambio, ésta constituye un terre-
no idéneo para la observacion y andlisis de las influencias afectivas en todo el
proceso. No obstante, y coincidiendo con otros autores (Kumar, 1989; Rhoades,
1996), afirman que el rol de la emocién en la gestién del conflicto es un campo
poco explorado que requiere mayor atencién.

En la misma linea, Forgas (1998) mantiene que la negociacién se ha conside-
rado tradicionalmente como un proceso racional, en el que los intercambios que
realizan las partes estan dirigidos hacia la consecucion de los mejores logros con
el minimo coste posible. No obstante, segiin este autor, esta perspectiva racional
presenta un vacio importante debido a que los negociadores no siempre pueden
alcanzar el resultado 6ptimo, lo que lleva a considerar la existencia de cierta impre-
decibilidad y los factores cognitivos, motivacionales y emocionales que ello con-
lleva.

De los modelos que se han propuesto para explicar la incidencia de los proce-
sos emocionales en la gestidon del conflicto, podriamos diferenciar cuatro grupos:

Modelos de compromiso relacional (Lawler y Yoon, 1993, 1995)

Modelos de relacién cognicién-afecto (Kumar, 1989, 1997; Forgas, 1994,

1995, 1998).

3. Uso de estrategias vinculadas al afecto (Baron, 1990; Carnevale e Isen,
1986; Allred, Mallozzi, Matsui y Raia, 1997).

4. Modelo dindmico de negociacién diddica (Barry y Oliver, 1996).

N —

Si bien estos modelos inciden en algunos aspectos concretos del fenémeno
emocional en la negociacion, y se sitian a diferente nivel explicativo, todos com-
parten el interés en explicar la incidencia que tiene el proceso emocional en la
gestion del conflicto y la negociacién. A continuacién trataremos los aspectos mas
caracteristicos de cada uno de estos modelos explicativos.

4.1. Modelo de compromiso relacional

El modelo de compromiso relacional se centra en los encuentros repetidos
entre negociadores, es decir, se estudia la repercusion que la respuesta emocional,
que se ha dado en encuentros anteriores entre los mismos negociadores, tiene en
el encuentro actual. Los elementos que se incluyen en este modelo son:
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— Larelacién de poder entre los negociadores, es decir, la diferencia existen-
te en cuanto al poder de cada uno de los contendientes.

— El compromiso que adquieren y los efectos del compromiso entre los nego-
ciadores. Es decir, la consecucion de acuerdos entre los negociadores en
encuentros anteriores tiene un cierto impacto en el compromiso que
adquieren los negociadores en su relacion.

— Emociones experimentadas en los negociadores. Debido a que el contexto
negociador pone de manifiesto intereses en conflicto y contiene una consi-
derable falta de certeza y ambigiiedad, Lawler y Yoon (1995) dan una
importancia especial a las emociones experimentadas en los negociadores.

El modelo teérico (véase figura 4.2) que proponen estos autores contempla una
serie de pasos a través de los cuales el poder estructural de los negociadores con-
duce al compromiso. Distinguen entre poder total y poder relativo. El primero se
refiere a la dependencia mutua entre los negociadores y se define como el poder
que cada negociador tiene sobre el otro. El segundo, poder relativo, es la diferencia
de poder existente entre ambos negociadores. Estas dos variables tienen distinta
influencia sobre la frecuencia de acuerdos adquiridos entre los negociadores en
momentos o en ocasiones distintas. El poder total influye positivamente en la fre-
cuencia de acuerdos, y la diferencia de poder influye negativamente. Es decir, el
poder desigual entre los negociadores tiende a producir menor nimero de acuerdos
y hace que sea mas dificil la resolucién del conflicto.

PODER

+ EMOCIONES
TOTAL [, cuErDOS| 5|  POSITIVAS | _,[PERCEPCION] ] CO“SERL%%ISO
pODER [~ PREVIOS NEGgIgIIA(I))SORES DE UNIDAD | |NEGOCIADORES
RELATIVO

Figura 4.2.—Modelo de Lawler y Yoon.

En cuanto a los acuerdos que han logrado los interlocutores en los encuentros
negociadores, €stos generan emociones positivas en los participantes. Estas emo-
ciones pueden incluir el placer o la satisfaccion con los acuerdos que han sido ya
alcanzados en negociaciones previas, asi como el interés y la excitacion acerca de
futuras negociaciones. Las emociones positivas generadas tienen una influencia
directa positiva sobre la percepcién que tienen los negociadores de estar unidos
entre si, constituyendo una unidad distinta de otras relaciones potenciales o reales.
Finalmente, esta percepcién influye positivamente en el compromiso de los indi-
viduos. Segin Lawler y Yoon (1995), las emociones positivas generadas en los
negociadores, si son frecuentes y repetidas, hacen mas ficil la percepcién de una
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relacién entre ambos. Es decir, los negociadores son mds proclives a percibir su
interdependencia.

Aunque este modelo incluye las emociones que generan los acuerdos tras la
negociacién y su posterior relacién con el compromiso, el modo de evaluar estas
emociones estd basado Unicamente en medidas de autoinforme, no incluyendo
otros indicadores que pudieran dar cuenta de las emociones que se experimentan
por parte de las partes en el proceso negociador.

4.2. Modelos de relacion cognicion-afecto

Varios han sido los autores que han centrado sus andlisis en las relaciones entre
la cognicién o el modo en que piensan los negociadores y el afecto. Estos modelos
tratan de analizar la relacién entre el afecto elicitado en los negociadores y el pro-
cesamiento de la informacién llevado a cabo por los mismos. La inextricable rela-
cion entre el afecto y la cognicién es incorporada en estos modelos enfatizando los
elementos antecedentes y consecuentes del afecto y la cognicidon. Destacan los
modelos de Kumar y Forgas.

Kumar (1989, 1997) plantea una serie de antecedentes al afecto de los negocia-
dores y cémo el afecto influye en el proceso negociador. Los antecedentes que
considera Kumar (1997) al afecto que emerge en el proceso negociador son: la
imagen que tienen los negociadores de los otros con quienes negocian, la justicia
distributiva y procedimental y la cultura de pertenencia de los negociadores. Con
respecto a la imagen, este autor la define como la percepcién que un sujeto tiene
de los atributos de otro y la interrelacion que existe entre los mismos, conteniendo
como un aspecto importante, un elemento afectivo. En cuanto a la justicia, se pue-
de diferenciar entre justicia distributiva y procedimental. La primera se refiere a
los resultados obtenidos por cada negociador, es decir, el modo en el que se han
repartido los recursos sobre los que se negocia. La segunda se refiere al modo en
el que se han obtenido los resultados, es decir, si el procedimiento que se ha segui-
do en la negociacion es considerado justo por los participantes en el encuentro. En
cuanto al tercer antecedente del afecto de los negociadores, la diferencia de los
miembros en cuanto a su cultura nacional, se indica que los valores predominantes
en la cultura de pertenencia de los sujetos afecta al modo en el que los sujetos
responden afectivamente al encuentro negociador.

Las consecuencias del afecto positivo en la negociacion pueden, segin Kumar
(1997), afectar al proceso de toma de decision, adoptando estrategias de resolucion
de problemas m4s flexibles, generar un sentimiento positivo hacia el otro e inducir
cierta persistencia en el proceso negociador. Por otro lado, las consecuencias del
afecto negativo pueden generar una mayor tendencia al escalamiento del conflicto
y a interpretar la situacién como distributiva.

El modelo propuesto por Forgas (1994) mantiene que el afecto incide en la
representacion cognitiva de los sujetos acerca de sus relaciones sociales y sus reac-
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ciones a eventos que implican una relacién interpersonal. Es decir, se centraria en
qué razonamientos y juicios elabora el sujeto ante una situacion en la que se esta-
blece una interaccion social. Especificamente en el marco del conflicto y la nego-
ciacion, este autor afirma que el modo en el que los sujetos explican los conflictos
que viven proporciona una informacién importante acerca de la relacion entre el
afecto y la cognicion. Forgas (1995) propone un modelo de relacién entre la cogni-
cioén y el afecto al que denomina modelo de infusién de afecto (véase figura 4.3),
que puede ser aplicado a la negociacion asi como a otras situaciones de interac-
cién. Con el término infusién de afecto, este autor se refiere al proceso por el que
la informacién que estd cargada afectivamente influye y se incorpora al proceso de
juicio que lleva a cabo el individuo. Es decir, trataria de explicar cémo la infor-
macion afectiva hace que elaboremos determinados juicios y razonemos de dife-
rente forma.

La infusién de afecto se da con mayor probabilidad en el procesamiento cons-
tructivo, procesamiento mas elaborado, que implica una transformacién sustancial,
mas que en la reproduccion de las representaciones cognitivas existentes en el
sujeto, que son estrategias de procesamiento mds simples, es decir, reconstructi-

Caracteristicas de la diana | |Caracteristicas del juez | |Caracteristicas situacionales

Familiaridad Relevancia personal Necesidad percibida de exactitud
Complejidad Metas motivacionales Expectativa de DS
Tipicalidad Capacidad cognitiva Disponibilidad de criterios objetivos

Estado afectivo

Caracteristicas de la diana |—>| Caracteristicas del juez |<—| Caracteristicas situacionales |

| e

Acceso directo Acceso motivado Heuristico Sustantivo
(cristalizado) (dirigido a la meta) (simplificado) | |(extensivo)
Bisqueda completa y directa | |Btsqueda parcial y directa| |Biisqueda par- | |Bdsqueda
Estereotipos Control del humor cial y abierta completa y
Afecto como abierta
informacion Affect-priming
Estrategias de baja infusion. Estrategias de alta infusion.
Reconstructivas Constructivas

Figura 4.3.—Modelo de infusién de afecto.
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vas. Este procesamiento constructivo necesita de una estrategia abierta de busque-
da de informacion, asi como una elaboracion de los detalles que contienen los
estimulos disponibles para el sujeto.

El modelo de infusién de afecto parte de dos asunciones bésicas:

La extension y los efectos de la infusion de afecto son dependientes del tipo
de estrategia de procesamiento de la informacion utilizada por el individuo.
Las personas buscamos la adopcién de estrategias de procesamiento que
sean simples o que requieran un menor esfuerzo, a la vez que satisfagan las
demandas de la situacién.

Considerando estos dos principios, el modelo de infusién de afecto identifica
cuatro estrategias de juicio, con diferentes potenciales de ser infundidos de afecto:

a)

b)

c)

Estrategia de acceso directo a una evaluacion preexistente. Este es el modo
mads simple de producir un juicio o decision. Se basa en una recuperacion
directa de una respuesta preexistente. Esta estrategia de procesamiento se
da cuando el objeto de nuestro juicio es bien conocido por el sujeto (tipico
y familiar para el sujeto) y cuando no se da la necesidad de un procesa-
miento més elaborado. Esta estrategia de acceso directo se podria dar ante
situaciones en las que hemos de dar una respuesta que ya hemos dado con
anterioridad y nos ha sido util.

Procesamiento motivado en relacién a una meta preexistente. Se usa cuan-
do el sujeto estd fuertemente motivado para alcanzar un determinado
resultado. Este procesamiento implica una busqueda de informacién selec-
tiva, y por tanto, la infusién de afecto es poco probable que se dé. El indi-
viduo realizaria una bisqueda de informacién coherente con la meta que
trata de alcanzar. Por ejemplo, imaginemos que nuestro grupo estd discu-
tiendo un asunto con los miembros de otro grupo a los que se perciben
como rivales. Nuestra meta podria ser mantener la cohesion del grupo al
que pertenecemos, y por tanto buscariamos en el contexto y seleccionaria-
mos aquella informacién que fuese coherente con la percepcién del otro
grupo como un grupo rival.

Estrategia heuristica. Se da cuando ni las respuestas almacenadas ni la
meta motivacional pueden guiar los juicios, y el sujeto trata de elaborar
una respuesta con un minimo esfuerzo. En tales casos tendemos a confiar
en informacién limitada, a utilizar atajos cognitivos o heuristicos y gene-
ralmente a evitar un procesamiento de la informacién elaborado. Es decir,
en esta estrategia el sujeto no dispone ni de informacién almacenada de
situaciones y respuestas similares en el pasado, ni de una meta motivada
que permita el procesamiento motivado, con lo que ha de elaborar una
respuesta. Pero en la elaboracion de esa respuesta el sujeto hace un analisis
superficial de la informacion de la que dispone. Esta estrategia se puede
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dar en el caso de sobrecarga cognitiva del negociador, cuando el sujeto no
tiene posibilidad de hacer un andlisis de la situacién en profundidad y
manejar una mayor cantidad de informacion.

d) Procesamiento sustantivo. Requiere que el sujeto seleccione, utilice e
interprete informacién no conocida hasta el momento, asi como que rela-
cione dicha informacién con sus estructuras de conocimiento preexistente.
El procesamiento sustantivo es mds probable que se dé cuando el objeto
de nuestro juicio o razonamiento es complejo o atipico, el sujeto no persi-
gue una motivacion especifica, tiene una adecuada capacidad cognitiva y
hay demandas situacionales para el procesamiento extensivo. En este caso,
el sujeto lleva a cabo un andlisis exhaustivo de la informacién, no confia
en los heuristicos, y elabora una respuesta en la que trata de incluir toda la
informacién de la que dispone.

Las dos tltimas estrategias es mas probable que sean influidas por el afecto que
las estrategias de acceso directo o juicios motivados. En el contexto de la negocia-
cidn, caracterizado como una situacién donde se da una estrategia de procesamien-
to sustantivo, Forgas (1998) obtiene evidencias que indican una mayor infusiéon de
afecto en situaciones de procesamiento sustantivo y una atenuacién de la infusion
de afecto en situaciones de procesamiento motivado. El humor de los sujetos inci-
de de modo congruente en las estrategias de negociacion y en los resultados que
obtiene el negociador. Es decir, existe una tendencia a adoptar estrategias coope-
rativas e integrativas cuando el sujeto experimenta un humor positivo, y estrategias
competitivas cuando experimenta un humor negativo. No obstante, como afirma
Forgas (2001, 2002), aunque en algunas situaciones el sentirse bien puede hacer a
una persona mas proclive a salvaguardar su estado positivo y a evitar el desacuer-
do, en otros contextos, un buen humor puede hacer a una persona mds competitiva
que cooperativa. Esto se puede dar en situaciones que implican resultados de suma
variable, en las que las recompensas de un negociador no se consiguen a expensas
del otro. Este tipo de situaciones en las que el afecto negativo puede tener un mejor
resultado para los negociadores que lo expresan, requieren segin este autor una
mayor investigacion.

4.3. Uso de estrategias vinculadas al afecto

En este apartado se incluyen aquellos trabajos que tratan de estudiar la influen-
cia del afecto, tanto positivo como negativo, en el uso de estrategias de negociacién
y los resultados a los que llevan tales estrategias para los negociadores. Es decir,
lo que interesa en estos estudios es dilucidar cémo el afecto presente en los nego-
ciadores afecta al conjunto de actividades coherentes e integradas que suponen la
estrategia y las tdcticas adoptadas en el episodio de negociacién. Analicemos
dichos estudios con detalle.
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Carnevale e Isen (1986), tras inducir afecto positivo a los participantes en la
investigacion, mediante una tarea de clasificacion de vifietas humoristicas, evalua-
ron las estrategias que siguieron los sujetos en el encuentro negociador. Los sujetos
a los que se les indujo afecto positivo fueron més cooperativos en su tarea nego-
ciadora, y evaluaron el encuentro mds favorablemente que los sujetos del grupo
control.

En el estudio de Baron (1990) en el que se indujo afecto mediante estimulos
olorosos agradables, también se evidencid, en la misma linea de Carnevale e Isen
(1986), que aquellos individuos a los que se les indujo afecto positivo realizaron
mads concesiones a la otra parte, y tuvieron menos preferencia por estrategias tales
como la evitacién o la competicién en negociaciones futuras con el mismo opo-
nente.

Los resultados de estos estudios indican que la induccién de afecto positivo
conduce a un mayor nimero de concesiones en la negociacién y una disposicion
mads favorable a negociar en el futuro con el mismo oponente; por el contrario, la
induccién de afecto negativo genera en los sujetos conductas mds competitivas,
que reducen la eficacia de la negociacién de la diada, y genera una menor disposi-
cién a negociar en el futuro con el mismo oponente.

A diferencia de los trabajos anteriores en los que se estudia el afecto, Allred
et al. (1997) analizan la influencia que la emocién de enfado puede tener en la
tarea negociadora. Se centran en esta emocion discreta, dirigida al oponente y de
valencia negativa, que diferencian de los estados de humor positivo, previamente
estudiados. Los resultados de este trabajo indican que los sujetos que informaron
de un mayor enfado deseaban en menor medida negociar en el futuro con el mismo
oponente, y alcanzaron peores resultados para la diada. Una de las preguntas que
cabria plantearse es si el enfado informado frente al enfado vivenciado tienen un
impacto diferente en la eficacia negociadora. Hoy dia parecen sumarse evidencias
a favor de que en determinadas circunstancias la expresién de afecto negativo con-
duce a mejores resultados en la negociacién (Dorado, 2001; Van Kleef, De Dreu y
Manstead, en prensa).

4.4. Modelo dinamico de negociacion diadica

Barry y Oliver (1996) proponen un modelo acerca del papel del afecto en la
negociacion diddica, diferenciando entre afecto inicial, afecto experimentado en la
negociacion y afecto tras la negociacion. En el primer caso, el nivel de afecto posi-
tivo o negativo inicial estd directa o inversamente relacionado, respectivamente,
con la similitud personal del oponente y la satisfaccién con negociaciones previas
con ese mismo oponente. Es decir, el grado en el que el sujeto perciba al con-
trincante como similar, asi como el que haya obtenido acuerdos satisfactorios en
el pasado con ese mismo contrincante, haran que el sujeto muestre un mayor afecto
positivo hacia el otro. Por el contrario, si el sujeto percibe a la otra parte como muy
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diferente a si mismo y no ha logrado acuerdos satisfactorios en el pasado, mostra-
rd un mayor afecto negativo.

El afecto inicial influird en la decisién de negociar, en la eleccién del oponen-
te y en la importancia otorgada a los resultados obtenidos. El afecto inicial, a su
vez, influird en las ofertas iniciales realizadas (si el afecto positivo se basa en la
relacién personal se dard una bisqueda menor de la rentabilidad en las ofertas
iniciales), en la orientacién cooperativa (el afecto inicial positivo influird en una
mayor orientacién cooperativa que el negativo), comprensién de su oponente y
realizacién de miiltiples ofertas (el afecto positivo influird directamente en una
mayor comprension de la posicién y prioridades de su oponente, mayor busqueda
de informacién y mayor nimero de ofertas).

Con relacién al afecto experimentado en la negociacién, estos autores mantie-
nen que es fundamentalmente resultado de un proceso de confirmacién de expec-
tativas, de modo que se realza el afecto positivo cuando el sujeto ha anticipado un
oponente contencioso y se desconfirman sus expectativas, encontrando a un opo-
nente cooperativo. Mientras que el afecto positivo disminuye en caso contrario.

En cuanto al afecto positivo tras la negociacién, éste aumenta cuando los
acuerdos realizados exceden las aspiraciones, y disminuye en caso contrario; tam-
bién se incrementa cuando el sujeto atribuye dichos acuerdos a la responsabilidad
personal. Por otro lado, el nivel de afecto positivo tras la negociacién influird
positivamente en la satisfaccion y el deseo para negociar en el futuro (Oliver, Bala-
krishan y Barry, 1994).

Como se desprende del modelo, la emocién juega un papel importante en todo
el proceso negociador. En la misma linea, Thomas (1992) afirma que la emocién
define en parte la interpretacion de la realidad por parte de los negociadores y que
es un determinante inmediato de las conductas puestas de manifiesto por los mis-
mos. Segulin este autor parece existir una clara relacién entre emociones positivas
y comportamientos mas cooperativos, asi como entre emociones negativas y con-
ductas menos integrativas.

De los distintos modelos enunciados, el modelo dindmico ofrece una perspec-
tiva mas amplia con relacién al papel de la emocién en la gestion del conflicto, ya
que analiza las condiciones antecedentes, concurrentes y futuras que se dan en el
encuentro negociador y como estas condiciones pueden afectar a la eficacia de la
tarea negociadora.

En resumen, como se aprecia en estos trabajos incluidos en los distintos
modelos tratados, el abordaje de la implicacién de la emocién en la negociacion
se ha centrado, por una parte, en una visioén general de la misma, incluyendo el
estudio del afecto general o el humor y apenas de emociones discretas. Por otra
parte, se ha centrado en la emocién que generan los acuerdos (Lawler y Yoon,
1995), las estrategias que pone en marcha el negociador bajo determinadas con-
diciones de afecto (Baron, 1990; Carnevale e Isen, 1986; Forgas, 1998) o en las
consecuencias que sobre la negociacion futura se da en los negociadores (Allred
et al., 1997; Baron, 1990). Sin embargo, no se ha estudiado el papel que sobre la
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efectividad negociadora tienen las emociones generadas en las partes enfrentadas
en la negociacion.

Ejercicio practico

EXPRESIVIDAD DE LA EMOCION

Instrucciones: El presente ejercicio tiene como finalidad analizar la diferencia
entre la percepcion que el sujeto tiene de la expresividad de sus emociones (obte-
nida mediante la evaluacién de la tendencia a la expresividad emocional) y su
expresion real (medida a partir de lo que, a la vista de sus compaiieros, estos suje-
tos expresan en una interaccion real).

Paso 1. Aplicacion de las siguientes escalas

Escalas de expresividad de la emocién:

* Escala de Gross y John (1995) —items 1 al 16.
* Escala de Klein y Cacioppo (1993) —items 17 al 26.

Seniale en qué grado estos enunciados le describen, consignando una puntua-
cion del 1 al 6:

1. No me describe en absoluto.
2.  Me describe raras veces.

3. Ocasionalmente.

4. Regularmente.

5. Frecuentemente.

6. Mucho.

1. Siempre que experimento emociones positivas, los demds lo perciben
facilmente.
1 2 3 4 5 6
2. Algunas veces lloro al ver peliculas tristes.
1 2 3 4 5 6
3. Frecuentemente, a los demas les resulta dificil saber como me siento*.
1 2 3 4 5 6
4. Rio abiertamente cuando alguien me cuenta un chiste que considero gra-
cioso.
1 2 3 4 5 6
5. Me resulta dificil disimular o esconder mi miedo.
1 2 3 4 5 6
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.
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Cuando me siento feliz muestro abiertamente mis sentimientos.
1 2 3 4 5 6
Mi cuerpo reacciona intensamente a las situaciones emocionales.
1 2 3 4 5 6
He aprendido que es mejor contener mi enfado que mostrarlo abierta-
mente*.
1 2 3 4 5 6
Tiendo a mostrar una apariencia calmada aunque por dentro me sienta
nervioso o alterado.
1 2 3 4 5 6
Soy una persona expresiva emocionalmente.
1 2 3 4 5 6
Siento fuertes emociones.
1 2 3 4 5 6
Algunas veces soy incapaz de esconder mis sentimientos, aunque quisie-
ra hacerlo.
1 2 3 4 5 6
Cuando experimento emociones negativas los demds notan perfectamen-
te como me siento.
1 2 3 4 5 6
Ha habido ocasiones en las que no he sido capaz de parar de llorar aun-
que lo intentase.
1 2 3 4 5 6
Experimento mis emociones con gran intensidad.
1 2 3 4 5 6
Lo que siento se refleja en mi cara.
1 2 3 4 5 6
No puedo remediar que los otros noten cudndo me alegro de verlos.
1 2 3 4 5 6
La gente puede notar en mi expresion que tengo un problema.
1 2 3 4 5 6
Tiendo a tocar a mis amigos durante las conversaciones.
1 2 3 4 5 6
Me rio mucho.
1 2 3 4 5 6
La gente me dice que soy una persona expresiva.
1 2 3 4 5 6
Demuestro que alguien me agrada abrazdndolo o tocdndolo.
1 2 3 4 5 6
Me excito facilmente.
1 2 3 4 5 6
La gente puede decir como me siento a partir de la expresién de mi cara.
1 2 3 4 5 6
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25. Cuando estoy solo puedo reir al recordar algtin hecho pasado.
1 2 3 4 5 6

26. Puedo reir abiertamente al ver television o leer un libro.
1 2 3 4 5 6

* Los {tems sefialados con un asterisco deben ser invertidos para la correccién
de la escala.

Correccion y valoracion de las escalas

Para valorar su puntuacion en la escala puede utilizar la siguiente escala:

Escala Media D.T. Percentil 25 | Percentil 50 | Percentil 75
Gross y John 3,85 0,73 3,32 3,75 4,37
Klein Cacioppo 4,03 0,74 3,60 4,00 4,60

Nota: Datos obtenidos a partir de una muestra de negociadores, participantes en cursos
de postgrado de las Universidades de Sevilla y Valencia (Dorado, 2001). N = 79.

Paso 2. Andlisis de la expresion real

Los alumnos, una vez reunidos en grupo (de cuatro personas, por ejemplo),
comentardn a los compafieros algunas situaciones que les han elicitado emociones
positivas o negativas en los tltimos meses. Una vez comentadas dichas situacio-
nes, cada uno de los sujetos debera valorar la expresion de las emociones de cada
uno de sus compaiieros, tanto cuando ha relatado las situaciones como cuando las
ha escuchado del resto de los miembros del grupo. Para ello podrd utilizar la
siguiente escala:

Intensidad de la expresion emocional de

1 (baja) a 6 (alta).

durante el encuentro

Paso 3. Comparacion

Comparar la puntuacion individual en las escalas con la media de la puntuacién
asignada por los compaiieros.
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1.

La naturaleza de la negociacion

FRANCISCO J. MEDINA
LOURDES MUNDUATE

Hasta ahora hemos analizado el conflic- flictos, conoceremos las condiciones nece-
to y las condiciones para que resulte cons- sarias para que la negociacion sea posible,
tructivo en las organizaciones. A partir de estudiaremos el proceso que ésta sigue y
este capitulo estudiaremos una de las for- analizaremos las diferencias entre las nego-
mas de afrontar y resolver dichos conflictos: ciaciones integrativas y distributivas. Por ulti-
la negociacion. Distinguiremos entre la ne- mo, distinguiremos entre las transacciones y
gociacion y otras formas de resolver los con- las disputas.

LA NEGOCIACION

Como definimos en el capitulo 1 de este libro, cuando dos personas tienen
diferentes percepciones acerca de un determinado tema, aspecto o problema y se
necesitan mutuamente para solucionarlo, hablamos de la existencia de un conflic-
to. Existen diferentes medios de gestionar o resolver un conflicto, cuando las
partes desean mantener o continuar la relacion de intercambio. Asi, éstas pueden
intentar gestionar el conflicto de forma individualizada, conjuntamente, o recu-
rriendo a una tercera parte. Una de las partes puede optar por gestionar el conflic-
to individualmente: a) bien atacando directamente al adversario, emprendiendo un
curso de accién con el fin de doblegar al oponente, b) bien aceptando las propues-
tas o demandas del adversario, o ¢) negociando tdcitamente, es decir, tomando
posiciones ante el adversario sin mediar ningtn tipo de enfrentamiento. Un ejem-
plo de negociacidn técita son las carreras de coches que circulan en direcciones
opuestas por la misma via, los dos conductores ensefian sus armas sin iniciar la
carrera esperando la rendicién del adversario.

Las partes también pueden intentar gestionar sus conflictos de forma conjunta,
sin recurrir a una tercera parte que facilite dicho proceso, y en este caso estamos
hablando de la negociacion. Asi, la negociacion puede ser definida como una «dis-
cusion entre dos 0 més partes que desean resolver intereses incompatibles» (Pruitt
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y Carnevale, 1993). Lo esencial de la negociacion no difiere en funcién de la apari-
cion de terceras partes; no obstante, si difieren las caracteristicas del proceso nego-
ciador. Con mediador o sin €l, las partes que negocian son las mismas; la tnica
novedad consiste en que hay una tercera parte neutral interviniendo en la situacion.

La conciliacién y la mediacion relatan dos situaciones parecidas pero ideoldgi-
camente distintas. La conciliacion hace referencia a la reunién de las partes en unas
circunstancias y un ambiente propicio para llegar a un acuerdo. El conciliador es
un facilitador de la comunicacién entre los elementos en conflicto. El papel del
mediador es més activo, ya que tiene el poder de efectuar propuestas, intervenir en
las discusiones y realizar sugerencias con vistas a llegar a un acuerdo. Ambos pro-
cesos tienen en comun el hecho de que son los negociadores los que toman la
decision dltima y llegan al acuerdo. El conciliador y el mediador son inicamente
agentes facilitadores de procesos, y no intervienen directamente en la negociacion,
aunque el mediador pueda ejecutar un papel mds activo que el conciliador. La dife-
rencia fundamental entre el arbitraje y la mediacion reside en que el arbitro tiene el
poder de tomar decisiones sobre el acuerdo y éstas son vinculantes para las partes.

La negociacién es una actividad habitual en el ser humano, la cual es utilizada
con asiduidad en las relaciones laborales, en las transacciones comerciales que se
realizan entre personas o grupos, en las relaciones internacionales y en las propias
actividades cotidianas (Alzate, 2000; Ovejero, 2004). Cuando negociamos con
nuestra pareja el lugar donde pasaremos las vacaciones, con nuestros superiores la
duracién de las mismas, o con nuestros hijos el dinero del que dispondrdn para sus
propios gastos, estamos inmersos en procesos de negociacion. Las negociaciones
internacionales, laborales y cotidianas son diferentes en su complejidad, en el
nimero de partes implicadas, y en los temas sobre los que se discute; sin embargo,
todas ellas siguen un curso de accién semejante, y en todas ellas las partes desean,
mediante la misma, satisfacer sus necesidades e incrementar su satisfaccién y su
bienestar.

Todas las situaciones de negociacién poseen una serie de caracteristicas
comunes:

1. Hay dos o mds partes implicadas, bien sean personas, grupos, organizacio-
nes o naciones, entre las cuales existe un cierto grado de interdependencia.
Aunque es posible la presencia de situaciones sociales con una alta interde-
pendencia entre las partes, y donde las acciones y decisiones de los demas
interfieran significativamente en los propios resultados, como sucede en los
dilemas sociales, la negociacién se refiere a procesos interpersonales o
intergrupales, donde la interaccidn entre las partes es algo necesario.

2. Aparece un conflicto de intereses subyacente. La negociacién surge como
una de las formas posibles de gestionar un conflicto. Efectivamente, hay
situaciones donde los intereses, deseos o necesidades de las partes no
coinciden y éstas buscan una via de solventar dicho conflicto. Esto impli-
ca que la negociacién es un proceso voluntario, elegido por las partes, de
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forma que si alguna de las partes no tiene libertad para tomar decisiones o
realizar propuestas, es imposible la negociacién.

3. Existe una cierta relacion de poder entre las partes. Para que se produzca
la negociacidn es necesario un cierto equilibrio de poder, ya que si una de
las partes posee un poder muy elevado sobre la otra, puede imponer sus
posiciones mds que negociar con el adversario.

4. Existe voluntad de llegar a un acuerdo. Las partes, al menos inicialmente,
han optado por la bisqueda de un acuerdo con su adversario, més que por
la capitulacidn, la lucha abierta, la ruptura total de relaciones, la apertura
de un proceso judicial o un arbitraje. En un proceso de negociacion existe
aunque sélo sea una minima voluntad de llegar a un acuerdo y un cierto
margen de maniobra.

5. Se produce un proceso sistemdtico de ofertas y contraofertas, las cuales
suponen un toma y daca entre las partes. En la negociacién existe una
cierta modificacion de las posiciones iniciales en cada uno de los negocia-
dores y un acercamiento hacia el acuerdo.

6. En las negociaciones existen aspectos tangibles e intangibles. Los aspec-
tos tangibles de una negociacién son, por ejemplo, los acuerdos econémi-
cos alcanzados. Los aspectos intangibles se refieren a los aspectos psico-
l6gicos y sociales que inciden en el comportamiento de las partes durante
la negociacién. Muchos de esos aspectos tienen una gran relevancia en el
proceso negociador, como la necesidad de salvar la cara ante la parte a la
que se representa.

El modelo que presentamos en la figura 5.1 resume los puntos esenciales de
una negociacion.

Dicho modelo refleja la definicién de negociacién de Bellanger (1984) recogida
por Munduate y Martinez (1998), el cual considera la negociacién como «una con-
frontacion entre protagonistas estrecha y fuertemente interdependientes, ligados por
una cierta relacion de poder, y presentando una minima voluntad de llegar a un
acuerdo, y de reducir las diferencias para llegar a una solucién aceptable en funcién
de sus objetivos y del margen de maniobra que se hubiesen otorgado» (p. 63). A lo
largo de los siguientes capitulos abordaremos cada una de las relaciones existentes
en dicho modelo. Asi, en la negociacion existe un determinado grado de poder entre
las partes, las cuales buscan, mediante la negociacidn, un cierto reequilibrio en dicho
poder (A). En el capitulo 8 analizaremos qué incidencia tiene el poder dentro de los
procesos de negociacion, y como pueden utilizarlo las personas que negocian, para
obtener influencia. Por otro lado, la negociacion la llevan a cabo personas que deben,
a la hora de negociar, analizar la informacién existente sobre la misma y tomar deci-
siones. Del mismo modo, dichas personas tienen determinadas caracteristicas perso-
nales, necesidades y motivaciones que inciden sobre su conducta. El andlisis del
negociador como un ser humano, que procesa y analiza la informacién de que dis-
pone, y posee necesidades y motivaciones, lo analizaremos en el capitulo 9. Las
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Contexto negociador
Poder relativo y nivel de conflicto
Parte B
Estrategias Caracteristicas
Conflicto y tdcticas <—— personales Conflicto
previo a la tras la )
negociacion negociacion
Y
Resultados
Situacién . i
. —> | Proceso negociador }—> sustar}tlvos @
previa y relacionales
A A A de la negociacién
Poder Poder
previo a la tras la
negociacion negociacion
C B
A
Estrategias Caracteristicas
y ticticas <——— personales
Parte A

Figura 5.1.—Modelo de negociacién. Adaptado de Savage, Blair y Sorenson (1999).

caracteristicas personales tienen incidencia directa en los resultados de la negocia-
cién, y mediada por las estrategias y tdcticas negociadoras (B). Entendemos por
estrategias y tdcticas negociadoras los planes y las acciones concretas que siguen las
personas que negocian para conseguir sus objetivos (C). Dichas estrategias y tacticas
seran analizadas en el capitulo 7. Siguiendo a Savage, Blair y Sorenson (1999) con-
sideramos que, tras la negociacion, observamos diferentes resultados, unos de carac-
ter sustantivo, como los acuerdos alcanzados, y otros de caracter relacional, como el
clima existente entre las partes, la posibilidad de que puedan seguir teniendo relacio-
nes en un futuro, etc. (D). Estos aspectos, entendidos como efectividad negociadora
seran abordados en el capitulo 11. Por dltimo, la negociacién se produce en un con-
texto normativo y cultural, el cual serd estudiado en la parte tercera de este libro.

© Ediciones Pirdmide



La naturaleza de la negociacion / 123

2. EL ESTUDIO DE LA NEGOCIACION EN LAS ORGANIZACIONES

El estudio de la negociacion ha seguido tres tradiciones diferentes (Pruitt y
Carnevale, 1993). La primera proviene de manuales y articulos desarrollados por
tedricos de la negociacién que proporcionan consejos y recomendaciones sobre la
preparacion y el desarrollo de la negociacion (v. g. Fisher y Ury, 1981). La segun-
da tradicién se basa en modelos matemdticos, desarrollados por economistas, que
se fundamentan en la teorfa racional sobre el ser humano. Dicha teoria considera
que el ser humano toma decisiones analizando todos los elementos de los que
dispone, e intenta maximizar sus intereses personales en las transacciones sociales
(Raiffa, 1982; Schelling, 1960). La tercera tradicion es la conductual, la cual bus-
ca desarrollar teorias predictivas acerca del impacto que tienen las condiciones
ambientales sobre la conducta del negociador y sus resultados (Pruitt, 1981;
Walton y McKersie, 1965). Esta tltima tradicién, que descansa en los postulados
de las dos primeras, es la que sustenta el presente libro.

Estamos de acuerdo con Pruitt y Carnevale (1993) en que la mayoria de los
estudios realizados sobre la negociacién hasta hace pocos afios han utilizado un
paradigma predominante: parten de la base de que la negociacion se produce entre
dos personas que intentan resolver una diferencia de intereses mediante un acuerdo
verbal. Dicho paradigma asume que estas personas no tienen una historia previa
entre ellos, realizan una Unica transaccién, normalmente de tipo comercial, y
desean conseguir lo maximo posible para ellos mismos o la parte a la que repre-
sentan. Segun Pruitt y Carnevale (1993), esta concepcién de la negociacién es
demasiado simplista. En el presente manual seguiremos una éptica mas compleja
de la negociacion. Asi, consideraremos que la negociacién es un proceso habitual
de la vida de las personas, las cuales tienen una historia previa y una historia futu-
ra que es necesario conocer y valorar. Por otro lado, partiremos de la base de que
las personas que negocian no desean optimizar sus beneficios en cualquier circuns-
tancia, sino que pueden actuar, a veces, contra sus propios intereses, por ejemplo
para mitigar el conflicto o para cumplir una norma ética. Del mismo modo, la
negociacion no se produce siempre entre dos personas, las partes en conflicto pue-
den ser varias, y pueden estar formadas por equipos. Por tltimo, las normas socia-
les y culturales inciden de forma significativa en los ritmos de la negociacién y en
las estrategias y tdcticas negociadoras, por lo que es necesario su estudio.

3. EL PROCESO DE LA NEGOCIACION

El establecimiento de fases o etapas en el proceso de negociacion es una tarea
compleja. Recogemos el modelo de Munduate (1992), que sintetiza las aportacio-
nes de diferentes autores, reflejando las fases esenciales de la negociacién, y los
momentos donde la negociaciéon puede plantear dificultades a las partes. Dicho
modelo aparece expuesto en la figura 5.2.
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Preparacién

D El proceso
Y

Antagonismo

<— El problema
Y

Marco comun

Y

Propuestas
(Soluciones)

- La imagen

Y

Cierre

Figura 5.2.—Fases de la negociacién. Adaptado de Munduate (1992).

Fase de preparacion. La preparacion de la negociacion requiere que las partes
planifiquen los siguientes aspectos: a) determinar la naturaleza conflictiva en la que
se encuentran mediante un diagndstico previo; b) determinar sus propias metas y
objetivos, en dos términos: el nivel de aspiraciones maximo (el punto mas favorable)
y la zona de resistencia (hasta donde estoy dispuesto a ceder); ¢) establecer una lista
de posibles concesiones a la otra parte y su ponderacion; d) desarrollar un plan estra-
tégico-tactico, y e) preparar una alternativa para una posible ruptura en las negocia-
ciones. Esta fase de preparacion serd analizada en profundidad en el capitulo 6.

Fase de antagonismo. En esta fase los contendientes ponen sobre la mesa su
nivel maximo de aspiraciones. El objetivo es confirmar al oponente la firmeza de
nuestros posicionamientos. Esta fase cumple cinco funciones muy importantes:
a) salva la imagen del negociador ante aquellos a quienes represente; b) ayuda a
clarificar las metas y prioridades propias; c¢) se tantea hasta qué punto se puede
forzar a la otra parte a realizar concesiones; d) se demuestra firmeza con respecto
a los propios objetivos, y e) se explicitan las divergencias existentes.

Fase de aceptacion del marco comiin. Existe un momento en el que las partes
deben dilucidar si adoptan una postura competitiva, de colaboracién o de cesion
unilateral. Dado que la meta de ambas partes es la de lograr un acuerdo, se pueden
acercar posiciones siempre que se perciban sefiales de reciprocidad por parte de los
elementos en conflicto.
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Fase de presentacion de alternativas. En esta fase se materializan las ofertas y
contraofertas a la otra parte, hasta que se acercan posiciones que permiten el acuer-
do definitivo.

Fase de cierre. Una vez acercadas las posiciones, y expuestos los acuerdos
alcanzados, se da por concluida la negociacion.

4. LOS RESULTADOS DE LA NEGOCIACION

Un conflicto o una negociaciéon pueden finalizar de muy diversa forma: a) en
una victoria para una de las partes; b) en un punto muerto; ¢) en un acuerdo inte-
grativo, o d) en un acuerdo de compromiso donde cada una de las partes cedan un
poco en sus intereses y demandas iniciales (De Dreu, Harinck y Van Vianen, 1999).
Las soluciones integrativas son las mds deseadas por los negociadores porque son
mads estables y duraderas en el tiempo y permiten que las partes en conflicto estén
mads satisfechas. Dichas soluciones surgen cuando la negociacién se desarrolla en
un contexto de cardcter integrador. En definitiva, una buena solucién permite satis-
facer los intereses subyacentes de las partes en conflicto. No obstante, en la mayor
parte de las circunstancias, la optimizacién de los recursos disponibles no permite
conjugar los intereses de ambas partes. En estos casos la calidad en la resolucién de
un determinado conflicto depende de la equidad en la distribucién de los resultados.
La distribucién equitativa de los resultados produce una gran satisfaccion entre los
negociadores, mucho mayor que si los resultados son muy desfavorables para ellos,
0, parad6jicamente, muy favorables. No obstante, es dificil valorar si un determina-
do resultado es equitativo: primero, porque la equidad no siempre es sinénimo de
elevadas ganancias conjuntas; segundo, porque las experiencias subjetivas que los
negociadores tienen de lo que es o no equitativo son mas importantes que la distri-
bucién objetiva de los resultados, y tercero, porque los negociadores también valo-
ran en gran medida si el proceso ha sido o no ha sido justo.

La negociacion que finaliza en un estancamiento o un impasse tiene efectos
muy negativos en los negociadores, disminuyendo su confianza y deteriorando las
relaciones con el adversario, aminorando por consiguiente la posibilidad de que
tengan éxito futuros encuentros negociadores (O’Connor y Arnold, 2001).

La negociacién también deja otros resultados menos tangibles que los anteriores.
Las relaciones existentes entre las partes, la posibilidad de que deseen seguir mante-
niendo relaciones en un futuro, la satisfaccion con el proceso desarrollado, con el
comportamiento del adversario o con los resultados conseguidos, son aspectos de la
negociacion que es necesario considerar, y seran estudiados en el capitulo 11.

5. TIPOS DE NEGOCIACION

Existen dos tipos basicos de negociacion: la negociacion distributiva y la nego-
ciacibn integrativa. La distincion integrativa-distributiva tiene su origen en el tra-
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bajo de Walton y McKersie sobre la negociacion colectiva, siendo adaptado por
Bazerman y Lewicki (1983). En la negociacion distributiva los resultados de las
partes se hallan inversamente relacionados, de forma que si una de las partes gana,
la otra pierde. También se denomina el mitico pastel fijo porque si dividimos un
pastel en diez partes, y uno se lleva siete, al otro le quedan sélo tres partes, y el
Unico modo de que éste consiga un trozo mds consiste en que el otro lo suelte, y
asi, en lugar de repartirselo del modo (7, 3), se lo repartirdn del modo (6, 4). Por
esta razon, se le denomina también negociacién de suma cero. Este tipo de nego-
ciacion suele aparecer cuando se tratan aspectos cuantificables —salario—, dico-
témicos —promocion versus no promocién— o cuando se negocia un unico ele-
mento. En la negociacién integrativa los resultados de las partes pueden estar
directamente relacionados, de forma que es posible que todas las partes puedan
salir beneficiadas del proceso negociador. El objetivo de la negociacion es la dis-
tribucién 6ptima de los recursos. Se suele dar este tipo de negociacion en aspectos
no cuantificables, como la calidad, el clima laboral, o cuando se negocian diferen-
tes elementos, donde cada una de las partes tiene distintos intereses. Este tipo de
negociacion también se denomina de suma variable. Es posible representar grafi-
camente la negociacion distributiva y la integrativa. En la distributiva, lo que una
parte gana es a costa de lo que la otra parte pierde, es decir, la suma es siempre
fija. En la negociacidn integrativa se observa que ambas partes pueden ganar, y que
la suma de lo que ambas partes ganan se puede ir incrementando.

B (10,100 | ©D
55) &
(LD (1,9)
A A
Negociacion integrativa Negociacion distributiva

Figura 5.3.—Negociacion integrativa y negociacion distributiva.

Veamos las diferencias entre los dos tipos de negociacién con un ejemplo.

Imaginemos una negociacién salarial entre una empresa y sus trabajadores,
cuyos datos aparecen en la tabla 5.1. Ambos tienen un margen de maniobra que
oscila entre el 1 y el 15 por 100 de incremento salarial. La empresa desearia otor-
gar a los trabajadores un incremento salarial del 1 por 100, lo que supondria un
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ahorro de 240 euros mensuales por trabajador, ya que el 15 por 100 de incremento
propuesto por los trabajadores seria muy gravoso. Por el contrario, los trabajadores
desean un incremento del 15 por 100, lo que le supone un incremento de 240 euros
mensuales por trabajador, mientras que el incremento propuesto por la empresa del
1 por 100 no les supondria ninguna bonificacion. Si se aceptase un incremento del
15 por 100, la negociacién serfa claramente ganada por los trabajadores, mientras
que si se aceptase el 1 por 100, seria claramente ganada por los empresarios. El
mdaximo beneficio posible de la negociacion seria 240 €, y una posible solucién
vendria del reparto del pastel entre las dos partes en conflicto: 120 € para cada una
de ellas, o lo que es lo mismo, un 5 por 100 de incremento salarial. Esta es una
tipica negociacion distributiva o de pastel fijo.

TABLA 5.1
Negociacion salarial entre la empresa y los trabajadores
Trabajadores Empresa

Incremento Valor para los Incremento Valor para
salarial trabajadores salarial la empresa

15% 240 € 15% 0€

10% 180 € 10% 60 €

5% 120 € 5% 120 €

3% 60 € 3% 180 €

1% 0€ 1% 240 €

Imaginemos ahora la misma negociacién entre trabajadores y empresa, cuyas
matrices aparecen en las tablas 5.2 y 5.3. Como podemos observar, tanto trabaja-
dores como empresariado negocian tres elementos: el incremento salarial, los dias
de vacaciones y la cobertura del seguro privado. El maximo posible de cada una de
las partes es de 540 euros, equivalente a un incremento salarial del 1 por 100, a
28 dias de vacaciones y al 20 por 100 de cobertura médica en el caso de la empre-
sa, y al 15 por 100 de incremento salarial, a 50 dias de vacaciones y al 100 por 100
de cobertura del seguro médico privado en el caso de los trabajadores. Si siguiéra-
mos los pardmetros de una negociacion distributiva, el mejor acuerdo podria ser la
divisién del maximo posible: 270 euros de beneficio para cada uno. Sin embargo,
hay acuerdos que permiten superar esa cantidad; por ejemplo, si se acuerda un
incremento salarial del 1 por 100, 35 dias de vacaciones y una cobertura médica
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TABLA 5.2
Datos para la empresa

Insc;le;:i«::;to Valor Vacaciones Valor Seg;:;)vgzlét:lico Valor
15% 0 50 dias 20 100% 120
10% 60 40 dias 40 80% 140

5% 120 35 dias 50 60% 160
3% 180 30 dias 80 40% 180
1% 240 28 dias 100 20% 200

del 100 por 100, ambas partes obtendrian un beneficio de 420 euros, con lo que la
mdxima ganancia conjunta de esta negociacién seria de 840 euros. Esta es una
negociacion con potencial integrativo, donde ambas partes pueden conseguir un
acuerdo que satisfaga en alto grado sus aspiraciones.

El término infegrativo se refiere tanto a las situaciones que tienen un alto
potencial de que ambas partes puedan salir beneficiadas —negociaciones integra-
tivas—, a las conductas que hacen posibles dichos acuerdos —conductas de inte-
gracion—, como a los mismos acuerdos —acuerdos integrativos—. Las negocia-
ciones integrativas, en las que los intereses de todas las partes en conflicto pueden
ser conseguidos en elevada proporcidn, tienen muchas ventajas, ya que incremen-
tan la satisfaccion de las partes en conflicto, mejoran sus relaciones, decrece la

TABLA 5.3
Datos para los trabajadores
Incremento V. q Seguro médico
A alor Vacaciones Valor 5 Valor
salarial privado

15% 200 50 dias 100 100% 240
10% 180 40 dias 80 80% 180
5% 160 35 dias 50 60% 120

3% 140 30 dias 40 40% 60

1% 120 28 dias 20 20% 0
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posibilidad de futuros conflictos entre ellas, y benefician a las organizaciones
donde la negociacién tiene lugar (De Dreu, Weingart y Kwon, 2000; Rubin, Pruitt
y Kim, 1994). Cuando la negociacién es integrativa la situacién es mds construc-
tiva —ya que se pretende que cada parte gane— y se transforma en un problema
que se intentard resolver entre todos, con un nuevo reequilibrio de poder a partir
de compensaciones mutuas (Lewicki, Saunders y Minton, 1994).

Existen diferentes posibilidades para alcanzar una negociacién integrativa:
a) expandir el pastel, es decir, incorporar elementos nuevos al conflicto, afiadir
recursos econémicos, sociales, o temporales; b) reducir los costes, es decir, elimi-
nar aquellos elementos que interfieran en un acuerdo satisfactorio, y c) desarrollar
nuevas opciones que, aunque no coincidan con los intereses iniciales de las partes,
satisfagan las necesidades subyacentes a las mismas. Asi, la bisqueda de un ana-
lisis abierto de la situacion o la ampliacién de los elementos en disputa son formas
de obtener una negociacion integrativa (Rubin et al., 1994).

Muchas negociaciones no son claramente integrativas ni distributivas, sino una
combinacion de ambas. En estas situaciones mixtas, donde los negociadores deben
decidir en cada momento si competir o colaborar con la otra parte, es muy compli-
cado para los negociadores comportarse de forma sistematica o estratégica. Asi,
revelar abiertamente los intereses al adversario puede facilitar la consecucion de
un acuerdo integrativo, pero puede ser peligroso si la otra parte actia de forma

TABLA 5.4
Diferencias entre las negociaciones integrativas y distributivas

Negociacion integrativa

Negociacion distributiva

Informacion.

Compartir libremente la
informacién.

Utilizar la informacién de
forma estratégica. Mani-
pular o coartar la transmi-
sion libre de informacién.

Comprensién del oponen-
te.

Intentar comprender lo que
la otra parte quiere y nece-
sita realmente.

No hacer ningtin esfuerzo
por comprender a la otra
parte.

Atenciéon a los puntos
comunes y diferencias.

Enfatizar los fines, o intere-
ses comunes entre las par-
tes.

Enfatizar las diferencias
entre las partes.

Soluciones.

Bisqueda de soluciones
que reflejen las necesida-
des de las partes.

Busqueda de soluciones
que reflejen las necesida-
des personales. Intentar el
bloqueo de las necesidades
del oponente.
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competitiva. Por este motivo, las relaciones previas —positivas o negativas— entre
los negociadores, la dindmica que se establece durante el proceso negociador, y el
deseo de continuar manteniendo las relaciones una vez finalizada la negociacion,
pueden facilitar o perjudicar los acuerdos integrativos (Savage et al., 1999).

6. TRANSACCIONESY DISPUTAS

Algunas negociaciones se caracterizan por ser transacciones entre recursos que
controlan las partes. Por ejemplo, entre una vendedora y un comprador, las partes
se intercambian un producto o un servicio a cambio de una cantidad econdémica, y
la negociacion consiste en establecer las condiciones del intercambio, es decir, la
cantidad de dinero a cambio de una cantidad de producto o servicio. Otras nego-
ciaciones se caracterizan porque una de las partes realiza una peticién que no es
aceptada por la otra parte. Por ejemplo, entre dos socios en un negocio que com-
parten el despacho, y uno de ellos le pide al otro que se ausente durante una mafia-
na porque desea realizar una entrevista en privado, y la otra parte rechaza la peti-
cién y se niega a abandonar el despacho. Esto se conoce como una situacién de
disputa (Ury, Brett y Goldberg, 1988), y lo mds sobresaliente de estas situaciones
es que se trata de malentendidos. Asi, el socio que le pide el despacho sélo pensa-
ba en atender mejor a un cliente que sabe que esta pasando por una situacién
personal dificil, mientras que la otra parte interpreta que su compaiiero trata de
aprovecharse resaltando la relevancia de sus visitas, para terminar queddndose con
el despacho.

Como indican Brett (2001), y Ury, Brett y Goldberg (1988), la diferencia esen-
cial entre una transaccién y una disputa reside, en primer lugar, en que en una
disputa se encuentran mas implicadas las emociones de las partes, y a los aspectos
en disputa se afiaden las emociones de las partes. En las disputas las partes se
encuentran dolidas, molestas, humilladas, enfadadas, etc., y esta situacion afiade
una tension adicional relevante a la negociacion, que es preciso atender antes de
entrar a tratar los aspectos en disputa.

Una segunda diferencia se refiere a las alternativas de las partes en el caso de
no llegar a un acuerdo con su oponente (conocidas como BATNA, y explicadas con
detalle en el capitulo siguiente). En las transacciones existen alternativas fuera de
la mesa de negociacidn: si el comprador y la vendedora no se ponen de acuerdo,
es posible que el comprador pueda conseguir el producto en otro sitio, y la vende-
dora encontrar otros compradores. Sin embargo, en las disputas las partes se
encuentran encadenadas entre si, es decir, las alternativas que tiene una de las
partes en el caso de que no se llegue a un acuerdo implican a la otra parte, y vice-
versa. Un ejemplo clésico de disputa es el de los conflictos de pareja, o el de una
comunidad de vecinos, en el que cualquier alternativa a un acuerdo negociado
afecta a la otra parte de la disputa. Las disputas que no logran llegar a un acuerdo
negociado terminan generalmente dirimiéndose en los tribunales o mediante la

© Ediciones Pirdmide



La naturaleza de la negociacion / 131

intervencion de una tercera parte. Este desenlace no es habitual en las transaccio-
nes, donde las partes, al no llegar a un acuerdo, simplemente optan por la mejor
alternativa fuera de dicho marco de negociacion.

Gestion de disputas

Ury et al. (1988) proponen en su modelo que existen tres vias fundamentales
para gestionar disputas: reconciliar intereses de las partes; determinar quién tiene
mads derecho; determinar quién es mds poderoso. Reconciliar intereses significa
prestar atencion a las necesidades, deseos y preocupaciones reales de la otra parte.
Negociar con una aproximacién centrada en los intereses permite atender las nece-
sidades mds perentorias de las partes en disputa.

Centrarse en los derechos significa recurrir a algin estdndar independiente y
objetivo, de tipo contractual, normativo o legal. Negociar con una aproximacién
centrada en el derecho se refiere a recurrir a ;quién tiene razén segtin la norma
establecida? Centrarse en el poder significa recurrir a los recursos controlados para
doblegar la actitud de la otra parte. Por tanto, negociar centrandose en el poder
implica recortar los recursos que la otra parte necesita, o0 amenazar con hacerlo.

Para analizar la efectividad de las tres vias de resolucion de disputas, Ury et al.
(1988) recurren a los siguientes criterios: costos de la resolucién para las partes,
tiempo y energia invertida en el proceso; satisfaccion de las partes con los resulta-
dos; efectos sobre la relacion entre las partes en el futuro; y posibilidad de reinci-
dencia del conflicto. Considerando estos criterios de efectividad, resulta mds
ventajoso tratar de resolver las disputas centrandose en los intereses. Descartados
los intereses —porque dicha aproximaciéon no ha logrado dirimir la disputa—,
tratar de recurrir a los derechos, porque engancha menos los aspectos emocionales,
y el costo del intercambio es menor que con el empleo del poder. Sin embargo, en
ocasiones resulta necesario recurrir al poder, como cuando la otra parte no accede
en principio a sentarse a negociar. Ury et al. (1988) indican que, generalmente, en
el ambito de las organizaciones las partes tienden a recurrir al poder para resolver
las disputas, s6lo en ocasiones al derecho y muy excepcionalmente a los intereses.
Proponen estos autores que es importante invertir la piramide y emplear una
aproximacion centrada en los intereses, siempre que sea posible, recurrir al dere-
cho cuando sea necesario y s6lo ocasionalmente emplear el poder.

7. LA ELECCION DE UN MEDIO PARA NEGOCIAR

Un aspecto novedoso en los tltimos afios en el estudio de la negociacién es el
medio de comunicacién utilizado por los negociadores para llegar a acuerdos. La
introduccién de nuevas tecnologias en el campo organizacional ha motivado que
muchas de las interacciones sociales, como la negociacién, se lleven a cabo utili-
zando alguna de dichas tecnologias: bien sea el teléfono, el correo electrénico, el
chat o la videoconferencia. El medio de comunicacién utilizado para negociar
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puede afectar significativamente al proceso y a los resultados de la negociacién
(Bazerman, Curhan, Moore y Valley, 2000).

Hay dos lineas diferentes de investigacién en el analisis del papel que los
medios de comunicacién juegan en la negociacidn. La primera linea de trabajo se
centra en el impacto de la riqueza del medio de comunicacidn utilizado para nego-
ciar. La comunicacién cara a cara es considerada como el medio de comunicacién
mas rico, debido a la existencia de feedback inmediato del adversario; a la posible
utilizacion de los canales no verbales de comunicacion; a la personalizacion de la
negociacion y a la utilizacién de un lenguaje mucho mas variado. En el polo opues-
to, la comunicacién mediada por ordenador es considerada como el medio de
comunicacién mas pobre porque carece de todos los elementos caracteristicos de
la comunicacién cara a cara (Walther, 1992). De acuerdo con esta linea de trabajo,
los medios de comunicacién mds pobres, como la negociacién mediada por orde-
nador, producen un bajo interés por las necesidades del adversario, dificultan la
comprension de las necesidades del mismo y deterioran la confianza y las relacio-
nes sociales entre las partes. Sin embargo, los medios mas ricos, como la negocia-
cién cara a cara, facilitan la comprensién de las necesidades del adversario, favo-
recen el rapport e incrementan la confianza y las relaciones entre las partes (Brett,
2001; Kiesler y Sproull, 1992).

La segunda linea de trabajo se centra en el acceso visual sobre el adversario
(v. g. Carnevale e Isen, 1986). Asi, en algunos medios de comunicacién, como la
interaccién cara a cara, es posible el acceso visual del adversario, mientras que en
otros medios, como la comunicacién mediada por ordenador, el acceso es imposi-
ble. Carnevale e Isen (1986) han demostrado que es mds fécil la obtencién de
acuerdos integrativos cuando no es posible la comunicacién visual, ya que el acce-
so visual incrementa la posibilidad de utilizar comportamientos competitivos.

Como podemos observar, las conclusiones de ambas lineas de trabajo son con-
tradictorias, y por consiguiente, nuestro conocimiento sobre el efecto de los medios
de comunicacién sobre la negociacién es muy deficiente (Brett, 2001). Una de las
explicaciones a esta contradiccion es que la utilizacién de la comunicaciéon mediada
por ordenador sea pertinente en unas negociaciones y no en otras. Asi, Dorado,
Medina, Munduate, Cisneros y Euwema (2002), analizando situaciones de conflicto
con intensidad elevada, encuentran que la reciprocidad a las conductas agresivas
utilizadas por el adversario durante el escalamiento del conflicto es mayor en las
negociaciones que se producen cara a cara que en las negociaciones mediadas por
ordenador. Es decir, los negociadores enfrentados cara a cara responden a la agresi-
vidad con conductas hostiles, en mayor medida que los negociadores comunicados
por ordenador. Estos resultados nos sugieren que la separacion fisica de los negocia-
dores, como sucede en la negociaciéon mediada por ordenador, podria ser pertinente
cuando el conflicto que estdn resolviendo tiene una elevada intensidad, mientras que
cuando la intensidad del conflicto subyacente no es elevada, podria ser pertinente
utilizar la negociacién cara a cara. No obstante, las evidencias derivadas de la inves-
tigacién en esta linea de trabajo son atin escasas para hacer generalizaciones.
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Ejercicio practico

NEGOCIACION INTEGRATIVA: HUELGA DE TRANSPORTES

Instrucciones para su desarrollo: Lea el siguiente caso y conteste, individual-
mente 0 en grupo, a las preguntas que se le proponen.

Inicio de la huelga (2 de octubre de 2000)

Los transportistas inician hoy un paro de tres dias con el que quieren protestar
por la subida del gasdleo. Lo malo es que pretenden —asi lo reconocen publica-
mente— que el impacto de su huelga sea evidente para la sociedad provocando
problemas de desabastecimiento [...].

Continuacion de la huelga (diario EI Mundo, 5 de octubre de 2000)

Camioneros y taxistas protagonizaron ayer la jornada de protestas por la subi-
da de carburantes. Los primeros, en su segunda dia de paro nacional, volvieron a
bloquear la frontera francesa causando enormes colas en La Junquera (Girona) y
en Irdn (Guipizcoa); el segundo colectivo utilizé el método contrario al no salir a
las calles durante doce horas, con resultados desiguales segin las ciudades. Pese
al requirimiento de Bruselas y el llamamiento a la calma desde las autoridades
espaiolas, los transportistas bloquearon las fronteras la mayor parte del dia.

El bloqueo fronterizo y las dificultades para circular estin provocando proble-
mas de abastecimiento en las fabricas de vehiculos, que han obligado a algunas de
ellas a parar la produccién durante todo el dia o en algunos turnos de trabajo. La
direccion de Opel Espafia comunicé ayer al comité de empresa su intencién de
presentar un expediente de regulacion de empleo ante la falta de componentes para
el montaje en la factoria de Figueruelas (Zaragoza); cada dia de paro dejan de salir
de esta factoria entre 900 y 1.000 vehiculos. También hay problemas en el caso de
Nissan Vehiculos Industriales en Avila, que por falta de suministros tuvo que parar
la produccién, y en la factoria de la Zona Franca. Citroén, en Vigo, también tuvo
que detener su cadena de montaje en el turno de noche del lunes. Las factorias de
Fasa-Renault en Valladolid y Palencia, y la Mercedes-Benz en Vitoria registran
también paradas de montaje.

El paro de doce horas convocado por los taxistas de toda Espafia en protesta
por el encarecimiento del carburante fue secundado por la practica totalidad del
sector, seglin sus representantes, y durante el mismo no se registré ningin inciden-
te salvo algunas retenciones. El efecto de la huelga, que no fue secundada en
Murcia, resulté mayor en las grandes capitales. En la mayoria de las ciudades, los
taxistas permanecieron aparcados en las paradas o estacionados en sus garajes, a
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la espera de que finalizase la jornada de protesta de doce horas iniciada esta media-
noche, y prestaron servicios de urgencia de forma gratuita. En Valencia, centenares
de taxis bloquearon por la mafiana la circulacién por las rondas y las grandes vias
de la ciudad, con una marcha lenta en la que participaron unos 1.000 vehiculos,
segun las organizaciones convocantes, y unos 300, segtin la Policia. En Tarragona,
unos 300 vehiculos, entre camiones y taxis, participaron en la marcha-protesta que
esta mafiana salié del poligono industrial Riu Clar, en Constanti, y que tiene pre-
visto llegar al centro de Tarragona circulando en marcha lenta. En ciudades como
Barcelona, Sevilla, Mdlaga, Cadiz y Vigo, los taxistas protagonizaron concentra-
ciones, mientras que también en la Ciudad Condal, Cérdoba y Lérida protagoniza-
ron marchas lentas de vehiculos. En Madrid fue donde mds se not6 la protesta, con
16.000 vehiculos secundando masivamente la media jornada de paro. Pese a ello,
no se registré ningdn incidente relevante durante las doce horas de huelga y se
cumplié escrupulosamente con el servicio minimo gratuito para urgencias. Madrid
no sigui6 el modelo de otras capitales como Barcelona, Sevilla, Valencia o Bilbao,
que han acompafiado el paro con movilizaciones y concentraciones. Coincidiendo
con el paro, los taxistas se retiraron ayer de las negociaciones que mantienen con
Fomento por considerar que las medidas propuestas por la Administracién son
«insuficientes y s6lo benefician a una parte minoritaria del sector», y exigen la
creacion de un cupo de gaséleo exento de impuestos.

Cuestiones para la discusion

El problema de la huelga de transporte, que se deriva del incremento en el
precio del gasdleo, se ha trasladado a diferentes sectores de la poblacién espafiola,
con lo cual tiene, aparentemente, una dificil solucién. El Gobierno ha mostrado su
negativa mds tajante a la bajada del impuesto sobre carburantes, y basa sus razones
en el elevado coste de dicha medida, y en su ineficacia para controlar el precio del
combustible, como ha quedado de manifiesto en otros paises del entorno europeo.

1. (Cuadles cree usted que son las necesidades basicas que busca satisfacer
cada uno de los sectores implicados: Gobierno, transportistas, taxistas...?
2. Proponga una solucién integrativa a este problema. Detallela.

Solucién al caso

EL FINAL DE LA HUELGA. GASOLEO: TODOS GANAN CON EL ACUERDO
(diario EI Mundo, mediados de octubre de 2000)

Dice un viejo proverbio que mas vale un mal acuerdo que un buen pleito. El
Gobierno y las principales asociaciones de transportistas concluyeron ayer un
acuerdo —no precisamente malo— que pone fin a las movilizaciones del sector.
La semana pasada, el Gobierno habia cerrado pactos similares con dos organiza-
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ciones agrarias y con las cofradias de pescadores, que también se han comprome-
tido a volver a la normalidad.

Hay que felicitar al Gobierno y a las organizaciones empresariales y profesio-
nales por haber sido capaces de solventar sus diferencias en las mesas de negocia-
cién, poniendo punto final a un conflicto que empezaba a afectar a derechos tan
fundamentales como la libertad de circulacién y de abastecimiento. Desde este
punto de vista, los acuerdos van a evitar a los ciudadanos una serie de injustas
molestias, que ademds podrian haber tenido un alto coste indirecto para la econo-
mia del pais. Pero lo esencial es que los compromisos suscritos resultan satisfac-
torios para los sectores afectados por la subida del gaséleo, son soportables para
las arcas del Estado y no aumentan la dependencia de las importaciones de crudo.

Vayamos por partes. Agricultores, pescadores y transportistas se van a ver
beneficiados por unas ayudas del Estado que totalizan cerca de 120.000 millones
de pesetas, que percibirdn en forma de reducciones de médulos del IRPF, de una
bajada de la base sobre la que tributan el IVA y de créditos blandos. La cifra es
soportable para el Estado, ya que equivale practicamente al incremento de recau-
dacién por IVA que Hacienda va a obtener este afio debido al alza de los precios
de los combustibles. Esa suma va a revertir sobre los sectores econémicos mas
afectados, pero no sobre los ciudadanos. Estos han pagado, pagan y pagardn el
encarecimiento de la factura del petréleo sin ayuda alguna del Estado.

Y, por dltimo y fundamental, el acuerdo no subvenciona artificialmente los
precios de los combustibles y, por tanto, no fomenta la dependencia de las impor-
taciones de crudo. Bajar los impuestos del gaséleo hubiera significado incentivar
el consumo y, por tanto, transferir rentas a los paises productores de petréleo. Es
mucho mas 16gico compensar solidariamente a los mas afectados que disminuir
los impuestos, lo que a la postre alentaria a la OPEP a subir nuevamente los pre-
cios (...).
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Planificacion de la negociacion

«El aspecto mas importante de la negocia-
cién ocurre antes de que las partes se encuen-
tren en la mesa de negociacién» (Thompson,
2001, p. 9). La planificacion es una etapa clave
del proceso de negociacion. La preparacion de
la negociacién es lo que realmente ayuda al
logro de los intereses de las partes. Mediante
la preparaciéon las partes identifican dichos
intereses y analizan el modo en que pueden
conseguirlos.

Si bien se considera en ocasiones que el
éxito de una negociacion depende del modo en
que se desarrolle y de la suerte que acomparie
al mismo, diversos autores, como Thompson
(2001), han encontrado que dicho desarrollo se

ANTICIPACION Y PREPARACION

Preparar la negociacion, antes de comenzar a negociar, consiste en analizar la
situacién de las partes y conseguir la mdxima informacién posible. Por tanto, el
tiempo empleado en la preparacion se orientard a conocer las propias metas e inte-
reses, y las metas e intereses de la otra parte. Diversas técnicas que desarrollamos
a continuacion, como la definicién de la zona de negociacion, o del nivel de aspi-

LOURDES MUNDUATE
FRANCISCO J. MEDINA

encuentra condicionado por la preparacion pre-
via realizada por las partes. En este sentido, el
objetivo no reside en comenzar la negociacién
esperando que surja una idea brillante durante
su transcurso, que la actuacion tactica apabu-
lle a la otra parte, o que el azar nos acompane.
No se trata de comenzar la negociacion con la
idea implicita de «a ver como nos va», o «a ver
qué planteamientos realiza la otra parte». El
objetivo de la planificacion consiste, precisa-
mente, en no dejar espacio para la improvisa-
cion y para las actuaciones no previstas de las
partes. Se trata de evitar el azar y de planificar
el proceso desde el principio hasta el final, den-
tro de un margen de actuacion.

racion, nos ayudardn a lograr este objetivo.

Cuanto mayor sea la informacidn sobre la propia situacién y la situacién de la
otra parte, se podrd asumir un mayor control sobre las actuaciones y reacciones
durante el proceso de negociacién. Como se indicaba anteriormente, lo que se

pretende con la planificacion estratégica es evitar la improvisacion.
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En este sentido, resulta evidente que en ocasiones no disponemos de la sufi-
ciente informacion sobre la situacion de la otra parte, que nos permita desarrollar
nuestro plan de actuacién. De hecho, la ilusién de todo negociador consiste en
tener la mdxima informacién posible sobre la situacion de la otra parte: sus obje-
tivos, puntos fuertes, puntos débiles, la necesidad del acuerdo, la presién de los
representados, etc. Cuando se han agotado todas las vias de conseguir esta infor-
macion, o cuando la informacién conseguida sea minima, una estrategia que puede
ayudar en la planificacién consiste en ponernos en el lugar de la otra parte e ima-
ginarnos dicha situacion.

La primera reunion de la negociacion se orientard prioritariamente a contrastar
las suposiciones que se han realizado en la preparacién de la negociacién. No
obstante, considerando la relevancia que la consecucién de informacién tiene para
el desarrollo del proceso, un medio de comenzar la negociacién puede consistir en
preguntar cuestiones a la otra parte que permitan, por un lado, rellenar las lagunas
que no han podido ser completadas con anterioridad, y, por otro lado, contrastar
las previsiones que se han realizado en la preparacién de la negociacion en curso.
Abordaremos a continuacion las distintas estrategias que nos pueden ayudar a
preparar la negociacién y resumimos ahora, brevemente, los aspectos mas relevan-
tes apuntados en el presente apartado:

 La planificacion es una etapa clave del proceso de negociacion.

* El objetivo de la planificacidn consiste en no dejar espacio para la impro-
visacion y para las actuaciones no previstas de las partes.

* Para evitar la improvisacién procurar tener la mayor informacién posible
sobre la propia situacion y la situacién de la otra parte, para asumir un
mayor control del proceso.

* Por tanto, el tiempo empleado en la preparacion se orientard a conocer las
propias metas e intereses, y las metas e intereses de la otra parte.

* Cuando no tengamos dicha informacién, imaginémosla y contrastémosla
posteriormente durante la negociacion.

2. EL MITICO PASTEL FIJO DE LA NEGOCIACION

En uno de los centros mas prestigiosos para la formacion de las habilidades de
negociacion, la J. L. Kellogg Graduate School of Management en la Northwestern
University, la profesora Jeanne Brett manifiesta en sus cursos que ningun alumno
o alumna que haya estudiado negociacién en la Kellogg puede dejar dinero sobre
la mesa de negociacién. Tanto su manual sobre la negociacién intercultural (2001),
como el de Leigh Thompson (2001), profesora del mismo centro, desarrollan el
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modo o las estrategias para conseguirlo. La pregunta clave, por tanto, es la siguien-
te: (Cudles son las estrategias para optimizar los resultados de la negociacion y
«no dejar dinero sobre la mesa»? La respuesta reside en rechazar la concepcion del
mitico pastel fijo de la negociacion (Bazerman y Neale, 1983), y considerar la
posibilidad de crear valor en la negociacion (Brett, 2001).

Al comenzar una negociacion, las partes tienden a ver el proceso con la imagen
del mitico pastel fijo de la negociacion, es decir, la imagen de una cantidad fija de
recursos a distribuir. Hay ocho trozos de pastel y si una parte se lleva cinco, la otra
se queda con tres, y el tinico modo de que aquél se lleve un trozo mas reside en
que esta parte lo suelte, y asi cada parte se llevard cuatro trozos. Bajo esta concep-
cidn, lo que una parte gana es a costa de lo que la otra parte pierde. Thompson
(1991) lo denomina como «prejuicio de incompatibilidad», porque dicha concep-
cién da por hecho que los intereses de las partes son incompatibles. Conse-
cuentemente, con dicha premisa, los negociadores tienden a optar por una de las
siguientes vias de accién: a) tratar de ganar lo maximo posible, es decir, llevarse
el maximo trozo posible del pastel, lo que se conoce como negociacién dura o de
«ganar-perder»; b) tratar de conseguir «lo minimo», aunque no sea muy relevante,
y dejar que la otra parte se salga con la suya en aras del acuerdo, es decir, confor-
marse con unos pocos trozos del pastel, con tal de no pelearse, lo que se conoce
como negociacion blanda, o también de «ganar-perder», y c¢) tratar de llegar a un
punto de equilibrio entre los intereses de ambas partes o las partes implicadas, es
decir, llevarse cuatro trozos cada uno, en caso de que sean dos partes, lo que se
conoce como negociacion justa o también erréneamente como negociacion de
«ganar-ganar». En el siguiente apartado definiremos en qué consiste realmente una
negociacion de ganar-ganar.

» El mitico pastel fijo de la negociacion significa que lo que una parte gana
es a costa de lo que la otra parte pierde, y viceversa.

3. CREANDO VALOR EN LA NEGOCIACION

En todos estos casos, tanto si las partes atacan como si evitan la confrontacién
o se comprometen a dividirse los trozos del pastel, las partes actian siguiendo el
modelo del pastel fijo, y las distintas alternativas de abordaje s6lo contemplan los
distintos modos de trocear el pastel. Otro modo de abordar la negociacién consis-
te en que las partes traten de ampliar el pastel, independientemente del modo en
que se lo vayan a trocear a continuacion. Es decir, se trata de esforzarse y cooperar
para conseguir, simbdlicamente, doce o mds trozos de pastel, y no dejar ninglin
potencial trozo sobre la mesa de negociacidn. Esto es lo que se conoce como crear
valor en la negociacion, y consiste en transformar lo que parece ser un conjunto
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fijo de recursos, en un conjunto de recursos que son distintamente valorados por
los negociadores, por lo que se puedan distribuir dichos recursos de modo que se
otorgue a cada negociador lo que mads valore (Brett, 2001). Esto dltimo es lo que
se conoce popularmente como «trueque». Por el contrario, reclamar valor en la
negociacion consiste en solicitar un determinado trozo de los recursos disponibles.

De todos modos, a pesar de haber conseguido los doce trozos, las partes ten-
drin que abordar el modo en el que se lo van a repartir, es decir, llegard un momen-
to en que las partes tendrdn que competir para llevarse el médximo nimero de tro-
zos del pastel. Tendrdn que reclamar valor en la negociacion. No obstante, al
haberse ampliado tanto, una parte podrd llevarse los cinco trozos que pretendia en
un principio, porque la otra se quedard con siete trozos. Negociar creando valor
significa, por tanto, tratar de llegar a un acuerdo que mejore y distribuya el con-
junto de recursos disponibles. Y es precisamente esta aproximacioén la que se deno-
mina negociacién de «ganar-ganar», porque al ampliarse los recursos efectivamen-
te ambas partes pueden conseguir aumentar su porcion. Tradicionalmente, los dos
conceptos implicados en la negociacidon para crear valor han sido la dimension
distributiva e integrativa de la negociacién, desarrollados por Walton y McKersie
(1965) en el ambito de las relaciones laborales, y abordadas en el capitulo anterior.

Si bien se ha recurrido simbdlicamente como «recurso» a un pastel, muchas
veces se entiende que maximizar los recursos consiste en conseguir més dinero.
Pero la concepcién de un recurso es mucho mas amplia. Un recurso es cualquier
bien deseado que tenga una utilidad, como amor, dinero, servicios, bienes en gene-
ral, estatus, o informacién (Foa y Foa, 1975).

Como se ha indicado al comenzar este apartado, intuitivamente las partes tien-
den a adoptar una aproximacién competitiva a la negociacién. La primera cuestion
que se plantea un negociador consiste en imaginarse cudntos trozos del pastel va a
pretender llevarse. Y s6lo una aproximacion racional permitird abordarla desde la
perspectiva de crear valor, es decir, abordarla conjuntamente con estrategias para
cooperar'y estrategias para competir. De este modo, el andlisis y la preparacion
de una negociacion llevara al empleo de estrategias cooperativas que permitan
ampliar el pastel, y estrategias competitivas que permitan llevarse el mayor trozo
posible en el reparto de este nuevo pastel (ampliado).

Uno de los objetivos de la preparacion de la negociacion, por tanto, junto a la
evitacion de la improvisacion, reside en superar la perspectiva del mitico pastel fijo
de la negociacién y procurarse estrategias que permitan ampliar el pastel —estra-
tegias integrativas— junto a estrategias que permitan llevarse el mayor trozo posi-
ble —estrategias distributivas.

Para la preparacion de estos dos tipos de estrategias resulta imprescindible
disponer de herramientas o técnicas que nos permitan analizar los siguientes aspec-
tos: a) las propias metas e intereses; b) las metas e intereses de la otra parte, y
¢) la situacién de negociacion. Estos elementos bdsicos que nos permiten preparar
la negociacidn se refieren a la definicion del nivel de aspiraciones, la mejor alter-
nativa al logro de un acuerdo negociado, el limite, y la zona de negociacién.
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* Crear valor significa tratar de llegar a un acuerdo que mejore y distribuya
el conjunto de recursos disponibles.

* Reclamar valor significa solicitar un determinado trozo de los recursos
disponibles.

* Por recurso se entiende cualquier bien deseado por una parte, que tenga
utilidad para la misma.

* La dimension distributiva de la negociacion se refiere al modo en que las
partes tratan de trocearse el pastel.

* La dimension integrativa de la negociacion se refiere al modo en que las
partes tratan de incrementar el pastel.

4. DEFINICIONES BASICAS

Brett (2001) realiza una aportacién relevante para conceptualizar la nego-
ciacidn, al distinguir entre intereses, prioridades y estrategias. Nosotros afiadimos
dos conceptos mds: el de posiciones, como contrapuesto a los intereses, y el de
tacticas, como actuaciones concretas de las estrategias. Los infereses se refieren a
las necesidades reales de las partes y son las razones por las que las mismas adop-
tan sus posiciones. Por tanto, las posiciones son las peticiones concretas que las
partes ponen sobre la mesa de negociacion, para satisfacer sus necesidades. En la
negociacion de un convenio, por ejemplo, la necesidad de mas tiempo para el des-
canso, mayor opcidn para el periodo de vacaciones y la equiparacion del salario al
incremento del costo de la vida, son los intereses por lo que las partes pueden
plantear la siguiente posicién negociadora: reduccién de jornada a 37,5 horas
semanales, ampliacion de la opcion del periodo de vacaciones de junio a septiem-
bre, e incremento salarial del 5 por 100.

Las prioridades son las preferencias de las partes sobre los diversos intereses.
Asi, de los tres intereses que subyacen a la posicién negociadora, los empleados
pueden considerar que el incremento salarial es su primera prioridad, seguida de
la ampliacién de las opciones para el periodo de vacaciones, y en tercer lugar la
reduccidn de jornada, por ejemplo. Los intereses de las partes son los que explican
la razén por la que un punto es mds importante que otro, y también por la que se
ha adoptado una determinada posicion.

Las estrategias se refieren al conjunto de conductas previstas como las mas
apropiadas para lograr los objetivos de la negociacion. La estrategia consiste en
trazar un itinerario por donde se prevé que va a discurrir la negociacion. En el caso
anterior, por ejemplo, una estrategia consistiria en afiadir un punto méas a la posi-
cién negociadora, como un plus del 3 por 100 por nocturnidad, para el turno de
noche, con el objetivo de tener un margen de maniobra y poder realizar posterior-
mente un movimiento de aproximacion, concediendo dicho punto. Las tdcticas son
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las actuaciones concretas desarrolladas por las partes cuando se encuentran nego-
ciando frente a frente. Dichas actuaciones se refieren a la puesta en practica del
itinerario previamente trazado en la planificacién estratégica. Como han indicado
Carnevale y Keenan (1992), las posibles acciones que contienen las estrategias son
las tacticas de negociacion. Asi, siguiendo con el ejemplo anterior, la reduccién del
incremento por las horas nocturnas, a cambio de un movimiento en el incremento
salarial por la otra parte, es una tactica de negociacion.

5. TECNICAS PARA LA PREPARACION DE LA NEGOCIACION
5.1. Nivel de aspiracion

El primer aspecto a concretar en la preparacion se refiere a delimitar lo que uno
desea de la negociacién. El nivel de aspiracion es el objetivo con el que se comien-
za la negociacion, es decir, la peticién que cada parte pone en la mesa de negocia-
cién y que se conoce como oferta de apertura. En este sentido, el nivel de aspira-
cion se define como los objetivos optimistamente realistas en la negociacion. Es
decir, son objetivos elevados pero elaborados con informacién pertinente. Para ello
resulta importante conseguir tanta informacién como sea posible de otros acuerdos
previos, semejantes al marco en el que se va a negociar.

Thompson (2001) plantea que se pueden dar tres problemas al preparar el nivel
de aspiracion, la sobrestimacion, la infraestimacion y el desconocimiento de lo que
se desea. En cuanto a la sobrestimacion, efectivamente, los objetivos han de ser
optimistas y mas elevados de lo que se prevea que se va a conseguir, pero no deben
aparecer como excesivamente elevados, porque se corre el peligro de perder la
imagen, si la peticién ha sido desmesurada, y ello obliga a un rdpido repliegue para
continuar la negociacién. De otro modo, si ante un elevado comienzo no se da
dicho repliegue, o no se realiza ninguna concesion, se da el problema de la nego-
ciacion por posiciones, conceptualizada por Fisher, Ury y Patton (1998) como
aquella en la que se propone una posicidn concreta y se desestima cualquier movi-
miento o medio de conseguir los intereses que subyacen a dichas posiciones.

Otro problema de la preparacion del nivel de aspiracion se refiere a una infraes-
timacion de la misma, que supone realizar una apertura mas baja de lo que se
podria conseguir, con lo que la otra parte aceptard probablemente y ello le llevara
a un estado de arrepentimiento que se conoce como la maldicion del ganador
(Samuelson y Bazerman, 1985). Cuando la otra parte acepta rapidamente la oferta
puesta sobre la mesa, se tiende a pensar que no se ha pedido suficiente y que se
podria haber conseguido més de haber realizado una peticiéon mas elevada.

Un tercer problema articulado al establecimiento del nivel de aspiracién se
refiere a que no se sepa lo que se desea, por lo que se tiende a querer lo que la otra
parte no estd dispuesta a conceder y no se quiere lo que la otra parte concede, ddn-
dose en este caso el problema de la devaluacion reactiva (Oskamp, 1965; Ross y
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Stillinger, 1991). Efectivamente, ante esta situacién de desconocimiento de lo que
se desea, el negociador tiende a no aceptar ninguna propuesta realizada por la otra
parte, incluso en el caso de que le resultase beneficiosa, porque considera que si la
propuesta viene de la otra parte no puede ser buena para ella.

De todas la técnicas que pueden resultar de ayuda para preparar la negociacion,
el establecimiento del nivel de aspiraciones es el que guarda una mayor relacién
con las demandas finales realizadas por los negociadores (Thompson, 1995).
Como indica Thompson (2001), los negociadores que establecen un nivel elevado
de aspiraciones tienden a llevarse més trozos del pastel que los que establecen
aspiraciones menos elevadas. En realidad, las metas faciles o no especificadas
tienden a llevar a acuerdos de compromiso —en los que se parten por dos las dife-
rencias, por ejemplo— que no optimizan los recursos disponibles (Huber y Neale,
1987). Este planteamiento se articula a la teoria motivacional del establecimiento
de metas desarrollada por Locke y Latham (1990). En ella se plantea que las metas
concretas y especificas, que sean elevadas pero que aparezcan como accesibles,
procuran un mayor desempefio que las metas faciles o no especificadas del tipo
«Héagalo lo mejor posible» (Munduate, 1984). Esto significa que el objetivo a esta-
blecer como aspiracion en la negociacion tiene que ser lo suficientemente eleva-
do y desafiante para que resulte motivador trabajar duro para conseguirlo. Al
mismo tiempo tiene que ser lo suficientemente moderado para que no sea percibi-
do como ridiculo por la otra parte y abandone la negociacién antes de haber
comenzado en serio la misma (Brett, 2001).

5.2. Mejor alternativa a un acuerdo negociado
(MAAN-BATNA)

Tan importante como preparar la salida o lo que nos gustaria conseguir, con-
siste en prever cudl es nuestra mejor alternativa a un acuerdo negociado. Este con-
cepto es tan relevante que ha dado lugar al acronimo MAAN —mejor alternativa
a un acuerdo negociado—, tan conocido que incluso se contintia utilizando el ori-
ginal en inglés BATNA —Best Alternative To a Negotiated Agreement— (Fisher,
Ury y Patton, 1998). La preparacion del BATNA consiste en imaginarse y prever
lo méximo que se puede conseguir en otra mesa de negociacion, en caso de que no
se llegue a un acuerdo en esta mesa. ;Cudl es la mejor alternativa fuera de esta
mesa de negociacion? El BATNA establece el punto exacto a partir del cual se pue-
den tomar relevantes decisiones en la negociacion, como aceptar cualquier pro-
puesta final que esté por encima del BATNA en la mesa de negociacion, y a su vez
rechazar cualquier otra que no supere el BATNA.

El BATNA no se refiere a una apreciacion general de lo que se pueda conse-
guir fuera de la mesa de la negociacién en curso. Identificar el BATNA significa
hacerlo de un modo tan concreto y especifico que dicha alternativa se pueda eje-
cutar al dia siguiente de concluir la negociacién en curso. Por tanto, el BATNA es
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una alternativa real y contrastada, no una previsioén de posibilidades. Se encuentra
condicionado por la cruda realidad y por los factores externos.

Entre los errores asociados a la identificacién del BATNA, destaca, en primer
lugar, el desconocimiento del mismo. En muchas ocasiones se tiende a aceptar o
rechazar una propuesta por la intuicién de lo que nos interesa y no nos interesa,
pero sin haber realizado una elaboracién racional de las alternativas en curso, lo
que puede llevar a lo que Bazerman y Neale (1993) denominan negociacién irra-
cional, frente a lo que ellos proponen como negociacion racional. Para ello, resul-
ta imprescindible tener un BATNA identificado antes de comenzar la negociacion.
De otro modo, en ausencia de un alternativa fuera de la mesa de negociacion, esta-
mos totalmente a merced de la otra parte. En caso de que al identificar el BATNA
nos demos cuenta de que no existe o de que es muy pobre, tratar de mejorarlo
generando nuevas alternativas, antes de comenzar la negociacién (Brett, 2001).
A pesar de que esto parece mds facil de decir que de hacer, resulta imprescindible
para negociar, ya que el BATNA es la mayor fuente de poder en la negociacién
(Thompson, 2001), aunque no la Gnica, como se vera en el capitulo posterior.

Otro error habitual consiste en sobrevalorar el BATNA y confundirlo con los
deseos del negociador. Esta tendencia a considerar que las alternativas fuera de la
mesa de negociacién son mejores de lo que realmente son, se da como conse-
cuencia de una falta de planificacién y contrastaciéon de las mismas. Como se ha
indicado alnteriormente, el BATNA se encuentra condicionado por la cruda reali-
dad y por los factores externos, y no por los deseos del negociador. Thompson
(2001) indica que, efectivamente, los negociadores generalmente son reacios a
reconocer su BATNA y tienden a caer en un optimismo no realista. Y éste es pre-
cisamente, como se ha indicado también con anterioridad, uno de los objetivos de
la preparacion: evitar la improvisacion y conocer las metas e intereses reales de las
partes. Una vez identificado el BATNA en la preparacién de la negociacion, la
estrategia reside en tratar de superar el mismo y lograr acordar una alternativa
mejor.

Un dltimo error a sefialar ante la identificacion del BATNA consiste en que
puede ser objeto de manipulacion por la otra parte (Thompson, 2001). De hecho,
una negociadora experta puede inducir a la otra parte a cambiar la percepcioén de
su propio BATNA, y dicha estrategia de manipulacién puede resultar exitosa si
dicho concepto no ha sido identificado y precisado con anterioridad. Por tanto, el
BATNA ha de ser establecido mediante informacion objetiva, y no modificarlo
durante el transcurso de la negociacion, a no ser que se modifiquen dichas circuns-
tancias.

5.3. Limite o punto de resistencia

El limite o el punto de resistencia se refiere a lo minimo que se estd dispuesto
a aceptar como resultado de la negociacion. Es el punto a partir del cual al nego-
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ciador le interesa mds abandonar la mesa de negociacion que seguir negociando.
Como sucede con las definiciones previas, dicho punto de resistencia tampoco
viene condicionado por los deseos o las esperanzas del negociador, sino por lo que
representa su BATNA. Es decir, la mejor alternativa que se pueda lograr fuera de
una mesa de negociacion es la que delimita el punto de resistencia en dicha mesa.

Algunos negociadores cometen errores al identificar su punto de resistencia en
la preparacién de la negociacion, lo que lleva por ejemplo a aceptar un resultado
peor que su BATNA. Otro error habitual consiste en ponerse un limite superior al
limite real o al racionalmente establecido, lo que lleva en ocasiones a plantear
posiciones del tipo «No estoy dispuesta a aceptar menos de...», cuando dicho limi-
te se encuentra definido por otros factores ajenos al BATNA, resultando, por tanto,
totalmente arbitrario. Entre estos factores se puede dar, por ejemplo, el tomar
como referencia a otros compaifieros de la misma profesion, para fijar el limite del
salario a aceptar en una entrevista de trabajo. Dicha referencia puede resultar ade-
cuada para fijar el nivel de aspiraciones, y negociar durante la entrevista, pero no
para fijar el punto de resistencia. S6lo la mejor oferta salarial recibida fuera de esta
entrevista es la que resulta vélida para fijar dicho limite.

Una situacion que puede llevar a adoptar un punto de referencia equivocado
para fijar el punto de resistencia —como el indicado anteriormente del salario de
otros compaiieros de profesion— es el conocido sesgo cognitivo desarrollado por
Tversky y Kahneman (1974), y que se refiere precisamente a los puntos de refe-
rencia. Como se desarrollard posteriormente en el capitulo 9, este sesgo se refiere
a la adopcién de puntos de referencia que pueden destacar por diversas razones,
como un precio determinado o un salario de una profesién determinada, y llevar a
fijar la atencién del negociador, tomandolo como referencia para moverse a partir
del mismo y fijar, consecuentemente, el punto de resistencia. Pero si dicha referen-
cia no tiene una base real, el limite inducido por el mismo resultard totalmente
arbitrario. Como indican Bazerman y Neale (1993), es facil confundir la informa-
cion accesible con la informacién objetivamente importante, porque se tiende a
recordar la informacion préxima y especialmente la informacion que se ha vivido.
Para evitar la parcialidad de la informacidn sutil, estos autores proponen contrastar
la informacion y hacerlo en la preparacion de la negociacién, ya que la distancia
que nos permite dicha preparacion facilita distinguir entre la informacién emocio-
nalmente familiar y la informacién pertinente.

Otro aspecto importante a resaltar al fijar el punto de resistencia se refiere a
que el mismo es sélo la dltima carta a jugar, y no lo que se va a intentar conseguir.
Es decir, es importante no confundirlo con el nivel de aspiracién. De hecho, dicho
limite nunca debe ser conocido por la otra parte (Raiffa, 1982), y el objetivo de toda
estrategia negociadora consiste en lograr un acuerdo lo mds alejado posible del
punto de resistencia y lo mds cercano posible al nivel de aspiracién. Sin embargo,
y a pesar de la importancia de fijar esta banda, para algunos negociadores resulta
mads habitual pensar en lo que se desea o se espera conseguir, que pensar sobre los
términos menos favorables con los que se pueden encontrar. Por ello, resulta
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imprescindible fijar, tambi€n con anterioridad, cudl es el limite que nunca se debe
sobrepasar, en caso de que las cosas no vayan tan bien como se esperaba. Una vez
llegado a dicho limite, es decir, una vez que se ha jugado dicha carta, y no se ha
logrado un acuerdo, a pesar de este Gltimo movimiento, es preferible abandonar la
negociacién y no seguir cediendo, puesto que se dispone de una alternativa mejor
—el BATNA— fuera de este marco de negociacién. A su vez, por muy mal que
parezca que va la negociacion, y a pesar de que puedan surgir deseos de abando-
nar la mesa, por la intransigencia que muestra la otra parte, por ejemplo, dicho
limite indica que cualquier acuerdo que esté por encima sigue resultando benefi-
cioso, por encontrarse por encima de la mejor alternativa que se pueda dar al seguir
otro curso de accion.

5.4. Zona de negociacion

La zona de negociacién se define como la superposicion entre el respectivo
limite de las partes. Generalmente no se da una superposicién entre el nivel de
aspiraciones de las partes, pero si tiende a darse entre el punto de resistencia de las
mismas. Por tanto, es muy probable que el acuerdo final se encuentre en la zona
que va por encima del punto de resistencia de una de las partes y por debajo del
punto de resistencia de la otra parte (Raiffa, 1982).

Si tomamos como ejemplo los precios de compraventa de un producto, y el
precio aspirado por el vendedor es 100 € y su limite 75 €, mientras que el precio
aspirado por el comprador es 60 € y su limite 85 €, tendremos una zona comuin
de negociacién que va de 75 a 85 €. Es lo que se ve graficamente en la figura 6.1a,
y que denominamos zona de negociacion positiva. En este caso, si las partes no
logran un acuerdo, se da un impasse, y se puede declarar que el resultado no ha
sido optimo y que las partes han dejado dinero sobre la mesa. Es decir, existia
un potencial beneficio para ambas partes de 10 €, que segin el acuerdo concreto
—entre 75 a 85 €— hubiese sido mds beneficioso para el comparador o para el
vendedor, pero que en cualquier caso suponia un beneficio para ambos, que no se
ha plasmado en un acuerdo, por lo que se ha perdido este potencial de 10 €.

Sin embargo, también puede darse una situacién en la que no se solapen los
limites respectivos de las partes, o incluso que haya una distancia entre dichos
limites, con lo que nos encontrariamos ante una zona de negociacion negativa,
como se observa en la figura 6.1b. En dicho ejemplo la aspiracién del vendedor es
100 € y su limite 80 €, mientras que la aspiracién del comprador es 60 € y su
Iimite 78 €, por lo que no existe una zona comun de negociaciéon. El comprador
tendria que pagar 2 € mads que lo que le costaria el mismo producto en otro lugar.
En estos casos, por tanto, las partes tienen una mejor alternativa fuera de este marco
de negociacién, por lo que deben optar por la misma y abandonar la mesa cuanto
antes. Sin embargo, las partes pueden no ser conscientes de esta situacion y perder
horas tratando de lograr un acuerdo. Puesto que prolongar una negociacién puede
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resultar costoso, el interés de las partes reside en identificar si realmente existe una

zona de negociacion positiva, y en caso contrario abandonar la misma y optar por
la mejor alternativa fuera.

Banda del vendedor

‘ > Zona positiva de negociacion

Banda del comprador

60 € ‘65€ ‘70€ ‘75€ ‘80€ 85 € ‘90€ ‘95€ ‘moe‘

Precio aspirado por el comprador  Limite del vendedor Limite del comprador Precio
aspirado
por el
vendedor

Figura 6.1a.—Zona positiva de negociacion.

Puntos criticos:

Precio aspirado por el comprador: 60 €
Limite del vendedor: 75 €

Precio aspirado por el vendedor: 100 €
Limite del comprador: 85 €

Zona de negociaciéon: 75 € 85 € (10 €)

Banda del vendedor

“—‘ Zona negativa de negociacion

Banda del comprador

60 € ‘65€ ‘70€ 75 € ‘80€ ‘85€ ‘90€ ‘95€ ‘100€‘

Precio aspirado por el comprador Limite del vendedor Precio

aspirado
Limite del comprador por el
vendedor

Figura 6.1b.—Zona negativa de negociacion.
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Puntos criticos:

Precio aspirado por el comprador: 60 €
Limite del vendedor: 80 €

Precio aspirado por el vendedor: 100 €
Limite del comprador: 78 €

Zona de negociacion: 80 € —— 78 € (-2 €)

Resumimos brevemente, a continuacion, las definiciones basicas de las técni-
cas para preparar la negociacién:

* Zona de negociacién: Superposicion entre el respectivo limite de las
partes.

— Banda en la que se dara, probablemente, el acuerdo.

* Nivel de aspiracion: Tus objetivos realmente optimistas en la negociacion.

Objetivos optimistas pero no incautos.

» Limite/Punto de resistencia: Lo minimo que estds dispuesto a aceptar.

— Elaborado con informacién objetivamente importante, y no s6lo acce-
sible.
— Diferente y considerablemente alejado del objetivo aspirado.

* MAAN (mejor alternativa a un acuerdo negociado) - BATNA: Si no eres
capaz de conseguir un acuerdo en esta mesa de negociacion, esta alterna-
tiva es lo maximo que puedes lograr en otra mesa de negociacion.

— Imprescindible para negociar. Si no se tiene un BATNA, buscarlo o
generarlo antes de negociar.

6. ANALISIS DE LA SITUACION DE NEGOCIACION
6.1. Identificacion de la otra parte

Al referirnos a la otra parte de la negociacion lo hacemos en singular, como si
s6lo se pudiesen dar dos partes, para simplificar la exposiciéon. Sin embargo, la
negociacion se puede dar entre mds de dos partes. Un aspecto a considerar en la
preparacion de la negociacion se refiere, por tanto, a la identificacidn de las partes
con las que se va a negociar.

A su vez, no siempre todas las partes implicadas estdn presentes en la nego-
ciacién. Se puede dar la situacion en que alguna de las partes no ha sido convoca-
da o por las razones que sea no va a estar presente en la negociacién, pero cuyos
intereses van a verse afectados por los resultados del proceso. En estos casos resul-
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ta imprescindible identificar a dichas partes y considerar sus intereses, bien porque
pueden ayudar a lograr un acuerdo o bien porque pueden incidir indirectamente en
el proceso y descarrilar el mismo.

6.2. Metas e intereses de la otra parte

Las técnicas descritas en el apartado anterior resultan de ayuda para conocer las
propias metas e intereses en la negociacion en que se va a tomar parte, y evitar de este
modo la improvisacién y las decisiones arbitrarias. Pero tan importante como prepa-
rar la propia situacion, consiste en evaluar la situacion de la otra parte o de las partes
implicadas. Por tanto, una vez identificadas las partes, se analizard su situacion.
(Cudl es el posible nivel de aspiracion, el limite y el BATNA de la otra parte? ;Cuél
es la posible zona de negociacién? ;Es positiva? ;Prevemos que es negativa?, etc.

Analizar estos aspectos desde la perspectiva de la otra parte de la negociacién
nos permite ponernos en su lugar y conocer mejor sus posibles actuaciones y reac-
ciones en la mesa de negociacién. A su vez, nos permite evitar otro error habitual
en la negociacion, que consiste en valorar nuestras concesiones desde el punto de
referencia del valor que tengan para nosotros y no desde lo que suponen para la
otra parte. La estrategia de la preparacioén consiste en plantearnos e identificar
aquellos intercambios que podemos realizar para optimizar nuestros resultados,
aceptando las diferencias entre las partes en las preferencias por los diversos
aspectos a negociar. ;Qué puedo ofrecer que sea importante para la otra parte y no
me cueste mucho a mi? Analizar las metas, intereses y prioridades de la otra parte
es un objetivo bdsico en la preparacion de la negociacion.

De todos los elementos mencionados, uno que resulta crucial es la evaluacién
del BATNA de la otra parte. Ello nos inducird hacia su punto de resistencia y nos
permitird conocer cudndo es razonable seguir concediendo o cudndo podemos pre-
sionar a la otra parte para que realice mds concesiones. Efectivamente, no siempre
es facil conseguir esta informacion, y, sin embargo, uno de los objetivos de la pre-
paracion consiste precisamente en plantearnos todas estas cuestiones sobre la situa-
cién de la otra parte, antes de comenzar la negociacion. Utilizar para ello toda la
informacidn disponible. Indagar, por ejemplo, sobre la situacion del mercado, otras
entrevistas o reuniones mantenidas por la otra parte, otros convenios, etc. Como
indicdbamos en la introduccién, si no hemos conseguido suficiente informacion,
imaginémosla, y utilicemos la negociaciéon para contrastar la misma, mediante
cuestiones planteadas a la otra parte. Lo importante es evitar la improvisacion.

6.3. Caracteristicas de la propia situacion de negociacion

Diversos autores como Raiffa (1982) y Thompson (2001) han desarrollado
ampliamente los aspectos cruciales a considerar para evaluar la situacién o el con-
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texto de negociacion. El objetivo reside en contemplar con antelacién todos los
posibles aspectos que puedan interferir durante el proceso de negociacién, consi-
guiendo, mediante la preparacidn, una ventaja estratégica para la misma.

Un ejemplo de la importancia que tiene analizar las caracteristicas de la situa-
cién y del contexto, reside en evitar el efecto psicoldgico del modelado inconscien-
te, relatado por Bargh, Chen y Burrows (1996). Este efecto se refiere al impacto que
ejercen sobre nuestra conducta —y a un nivel inferior al que una es consciente—
aspectos del entorno. En la investigacion desarrollada por estos autores, se les
presentaban a unas personas situadas en una sala, mediante una pantalla de orde-
nador, palabras relacionadas con el estereotipo de la tercera edad, como «débil»,
«lento», «enfermo», etc. Estas palabras se pasaban a gran velocidad, de modo que
las personas no eran tan siquiera conscientes de que se les habian presentado
dichas palabras. Al salir de la sala hacia un pasillo, las personas que habian sido
objeto de dicha exposicidn tendian a andar més despacio que las personas que no
habfan sido sometidas a dicha exposicién de palabras. Esto sugiere que las situa-
ciones a las que las personas estin expuestas, incluso a un nivel inconsciente,
influyen sobre su conducta. En las situaciones de negociacion, estos efectos se
pueden dar de un modo natural, no previsto, pero en otras ocasiones pueden ser
«plantadas» de un modo premeditado, como, por ejemplo, haciendo que la otra
parte se vea obligada a sentarse en una posicidn realmente incomoda en la mesa de
negociacion.

Otro ejemplo de la influencia que la situacion ejerce sobre nuestras conductas
es el denominado principio de la prueba social (Thompson, 2001), y se refiere a
la tendencia a fijarnos en los demds, para determinar la conducta correcta y apro-
piada en una situacion poco familiar. Cuanto mds ambigua sea la situacién, mayor
es la tendencia a apoyarnos en lo que hacen los demds. Como dice el refran:
«Donde fueres haz lo que vieres». Asi, adelantdndose a los efectos de este princi-
pio, los mendigos ponen algunas monedas sobre su gorra de pedir limosna, para
animarnos a que «hagamos lo mismo que otros ya han hecho»; y los vendedores
de seguros nos muestran la lista de vecinos de nuestra comunidad, que «ya han
suscrito una poliza de seguro del hogar», con el mismo objetivo. Esta técnica de
la lista (Reingen, 1982) —que consiste en referirse a otras personas que «ya lo han
hecho»—, ha mostrado su efectividad en el predmbulo de la negociacion, al expli-
citar otros convenios, otras ventas u otros acuerdos ya logrados, que animan a las
partes en la misma direccion.

Un tltimo ejemplo de un factor contextual que incide sobre nuestras conduc-
tas, y articulada también al predmbulo de la negociacion, es la cldsica técnica de
la bota en la puerta (para una revision, véase Cialdini y Goldstein, 2004). Esta téc-
nica se emplea para «enganchar» a alguien que en principio se muestra reticente a
lo que se desea conseguir, como una venta, o la firma de un escrito para una peti-
cion, por ejemplo. La clave de la misma consiste en conseguir lo que puede parecer
una efimera y pequefia afirmacién o compromiso de la otra parte, con relacién a una
cuestion en principio irrelevante. Sin embargo, posteriormente la misma persona sera
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confrontada con una peticién o cuestion de mayor entidad, y la tendencia a acep-
tar este segundo embite es mayor cuando se ha aceptado o afirmado la primera
cuestion. La explicacion reside en la tendencia de las personas a mostrar consis-
tencia en sus conductas.

Considerando, por tanto, la influencia que los sesgos contextuales a la propia
negociacion, ejercen sobre la conducta de los negociadores, se destacan a conti-
nuacién algunos de los factores a considerar en la preparacién de dicho proceso
(Raiffa, 1982; Thompson, 2001):

a)

b)

d)

e)

)

8)

h)

)
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La periodicidad del proceso, jes una negociacién periddica o de una sola
vez? (Es importante sentar un precedente?

El tipo de conflicto, ya que puede tratarse de un conflicto de consenso, en
el que se dan opiniones, creencias o ideas que resultan incompatibles con
los de la otra parte con la que se tiene que llegar a un acuerdo; o de una
competicion sobre recursos escasos en la que las partes deben acordar el
modo de distribuirselo; o una situacién en la que confluyan ambos tipos de
conflicto.

(Es la negociacién de necesidad, o de oportunidad? ;Resulta imprescindi-
ble llegar a un acuerdo? Por ejemplo, cuando se precisa vender una casa
por necesidad de comprarse otra por un traslado. ;Resulta oportuno mejo-
rar una situacién determinada? Por ejemplo, el cambio del horario en el
puesto de trabajo actual.

(Es la negociacién una transaccién comercial, como la venta de un pro-
ducto; o una situacién de disputa, como la de dos compaiieros de trabajo
que desean el mismo despacho? En el capitulo anterior se ha analizado la
diferencia entre ambos tipos de negociacion.

(Se dan constricciones con relacion al tiempo? ;Puede ayudar una agenda
de trabajo, especialmente si el tiempo corre en contra?

(Es la negociacién formal u oficial, o mas bien informal? ;Es suficiente
un apretén de manos, o se precisa firmar el acuerdo logrado?

(Es neutral el contexto de la negociacion, el lugar de encuentro, el espacio
fisico, los asientos, etc.?

(Existe la posibilidad de recurrir a una tercera parte, en caso de no lograr
un acuerdo?

(Son las negociaciones publicas o privadas? ;Se tendrd presion de los
representados, de la prensa, u otros medios de comunicacién?

(Se dan diferencias de poder entre las partes? Puesto que la negociacion
se da entre partes que son interdependientes, y las acciones de una de las
partes afectan a la otra, y viceversa, ;se da un gran desequilibrio de poder
entre las partes? ;Alguna de las partes tiene un poder total sobre la otra
parte? ;Qué puede hacer esta parte para poder negociar? ;Ingeniar un
BATNA? Analizaremos mas detalladamente el poder de negociacién en el
capitulo 8.
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Resumimos brevemente, a continuacion, los aspectos mds relevantes al anali-
zar la situacion de negociacion.

e Identificar a las partes con las que se va a negociar.

e Identificar si hay alguna parte que no esta presente, pero cuyos intereses
estaran en juego.

* Analizar la situacién de la otra parte y evaluar su BATNA.

» Ponerse en el lugar de la otra parte, para conocer mejor sus actuaciones y
reacciones.

* Analizar y evaluar la propia situacion de negociacion.

Como conclusién de este capitulo podemos apuntar que la ventaja estratégica
de preparar la negociacion en los términos hasta aqui desarrollados reside en que
evitard aceptar cualquier resultado que esté por debajo del punto de resistencia, asi
como rechazar cualquier resultado que esté por encima del mismo. Sin embargo,
y a pesar de la racionalidad del planteamiento, se dan situaciones en las que las
partes aceptan resultados peores que su BATNA y rechazan resultados mejores que
su BATNA. Como apunta Thompson (2001), en muchas ocasiones estas situacio-
nes se explican por los sesgos cognitivos y emocionales de los negociadores —que
seran desarrollados posteriormente en el capitulo 9—, y la via mds eficiente para
evitarlos consiste en preverlos mediante la planificacion estratégica.

Ejercicios practicos

EL FUTURO DE ANDRES

Instrucciones para su desarrollo: El caso consiste en descubrir las partes
implicadas en el conflicto y sus intereses esenciales, con el fin de considerar posi-
bles soluciones al conflicto planteado. Para ello, leer el caso que se propone y
contestar, individualmente o en pequefios grupos, a las preguntas que se plantean.

Informacién general

Andrés trabaja en el departamento de gestion comercial para la zona sur de
Espafia de una importante empresa de telecomunicaciones ubicada en Madrid,
donde desempefia con bastante brillantez su trabajo como asistente de la direccién.
Tiene 47 afios, y lleva 25 en la compaiiia, ascendiendo desde los puestos de base
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hasta el nivel que actualmente ocupa, a base de esfuerzo y espiritu de superacion,
ya que se ha visto obligado a realizar infinidad de cursos y especializarse en infor-
matica de gestion. Andrés tiene dos hijos, un chico con 18, que esta siguiendo sus
pasos en el campo de las telecomunicaciones, y una chica mds pequefia, con 14,
que estudia ESO. Es una familia acomodada, con suficientes recursos para vivir
con comodidad, aunque no les vendria mal una mejora en el poder adquisitivo, que
les permita arreglar su vivienda o adquirir otra de mayores dimensiones. En prin-
cipio no estd entre sus planes la movilidad geografica, debido sobre todo a los
estudios de los hijos.

Hace aproximadamente cinco afios su empresa se privatizd, con lo cual se
modificé de forma sustancial la politica de contratacién y promocion del per-
sonal. Andrés ha visto con preocupacién como compaifieros suyos, mucho mas
jovenes, eran promocionados a puestos de mayor responsabilidad. Hace dos
semanas su director se ha jubilado, por lo cual Andrés se ha planteado que es
el momento mas idéneo para intentar la promocién a director de gestion, por
lo que ha solicitado una reunién con Enrique Balaguer, director para la zona
sur de Espaiia. El hecho de ser director de gestién supone, aparte de un incre-
mento salarial cercano a los 15.000 € anuales, una participacién en los planes
sobre acciones de la empresa por la continuidad en el puesto de al menos dos
afos, y una serie de mejoras sociales como el hecho de disponer de coche de
empresa con chéfer, presupuesto de formacién, y prioridad en la eleccién de
vacaciones.

El objetivo del presente ejercicio es ayudar a Andrés a identificar su nivel de
aspiraciones, es decir, el punto més elevado que le gustaria conseguir con la nego-
ciacién e identificar el nivel de resistencia, o sea, el punto hasta donde esta dis-
puesto a ceder. Para ello, vaya completando las distintas preguntas.

Cuestiones para guiar la discusion

Pensar en las personas implicadas en el caso.

Aclarar los intereses principales de Andrés y priorizarlos

Aclarar los intereses principales de las demds partes implicadas.
Identificar una lista de posibles concesiones de Andrés y priorizarlas.

Ll

LA COMPRA DE UN COCHE

Instrucciones parta su desarrollo: El caso consiste en construir el BATNA o
MAAN, es decir, la mejor alternativa a un acuerdo negociado. Para ello, leer el
caso que se propone y contestar, individualmente o en pequefios grupos, a las pre-
guntas que se plantean.
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Informacién general

Antonio y Angela han tenido el martes pasado un problema importante con el
coche, que los ha dejado varados en la autopista. Como no es la primera vez que le
suceden este tipo de acontecimientos, han decidido cambiarlo. Ellos tienen un tinico
coche que usan principalmente para desplazarse a su trabajo y salir los fines de
semana. Angela trabaja en las afueras de la ciudad, y Antonio lo hace en un poligo-
no industrial que estd por la misma zona, por lo que todas las mafianas Antonio deja
a Angela en su trabajo, y sigue con el coche hasta su empresa, donde se ve obligado
a aparcarlo en la calle. Antonio recoge a Angela por la tarde y regresan juntos a
casa. Desean tener un nifio en dos afios aproximadamente, por lo cual el coche que
compren deberd tener en cuenta esta particularidad. También desean un coche que
sea seguro, con un consumo de combustible no muy elevado (di€sel a ser posible),
debido al precio al que esta llegando actualmente la gasolina. Como ambos son
despreocupados de la mecdnica, no estdn muy interesados por las prestaciones del
coche, y les interesa muchisimo mads su aspecto estético, y sobre todo que no les dé
problemas, por lo cual valorardn mucho tener un servicio técnico apropiado y un
periodo amplio de garantia. Tienen pensado acercarse a Autos Sdnchez, la tienda de
un amigo que vende vehiculos de segunda mano. Le han ofrecido un Nissan Almera
de gasolina con tres aflos, que satisface sus aspiraciones, con seis meses de garantia,
pero le piden por el coche 3.000 € mads de los que esta dispuesto a pagar.

Antonio no estd seguro si podrd llegar a un acuerdo con su amigo de Autos
Sanchez, por lo que ha pensado otras alternativas: comprar un coche nuevo, acudir a
otra tienda de coches de segunda mano y arreglar su propio coche. En cuanto al arre-
glo, es una opcién barata, pero no estd seguro de que sea fiable seguir con un coche
que le puede dar problemas, mas atin pensando en las vacaciones de verano. La com-
pra de un coche nuevo es una alternativa interesante porque le permite elegir el tipo
de coche y sus prestaciones, pero es una opcion cara, ya que cualquier vehiculo del
tamafio del Nissan puede superar los 18.000 €, con un plazo de entrega no precisa-
mente corto. Antonio ha decidido elegir la dltima opcidn: visitar un concesionario de
coches de segunda mano que le ha recomendado un amigo. A Antonio le preocupa
que le intenten vender un coche que no tenga garantias mecénicas, por lo que ha ido
acompafiado de su mecdnico para que le aconseje y ha llamado a la asociacién de
consumidores de su ciudad para conocer las reclamaciones que tiene presentadas
dicha tienda. Antonio y su mecdnico han visto un Seat Toledo diésel con cuatro afios
que podria satisfacer sus aspiraciones en precio y prestaciones. Con las cosas un poco
mads claras, ha decidido ir a negociar con el vendedor de Autos Sénchez.

Cuestiones para guiar la discusion

1. Poner por escrito los intereses de Antonio y Angela.
2. Especificar las alternativas en curso si no se llega a un acuerdo negociado
con el vendedor de Autos Sanchez. Valorar sus puntos positivos y negativos.
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3. (Cudl es el BATNA de Antonio y Angela?

4. Ponerse en el lugar del vendedor de Autos Sdnchez. Pensar y apuntar los
intereses de la otra parte.

5. (Qué se podria hacer estando en el lugar del vendedor de Autos
Sanchez?
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1.

Estrategias de negociacion

Una vez preparada la negociacion, las
partes pueden afrontar dicho proceso sabien-
do que para crear valor sera preciso el
empleo de estrategias distributivas junto a
estrategias integrativas. Sin embargo, resulta
de ayuda distinguir analiticamente entre
ambos tipos de estrategias, tanto las que son
de ayuda para ampliar el pastel de recursos

ESTRATEGIAS DISTRIBUTIVAS

La dimension distributiva, o de ganar-perder como se le conoce también colo-
quialmente, es aquella en la que las partes tratan de trocearse el pastel de modo que
sea lo mds ventajoso posible para sus respectivos intereses. Para esta fase de la
negociacion frente a frente, las partes utilizardn los recursos disponibles y sobre
los que han estado trabajando en la preparacién de la negociacién. Para Raiffa
(1982), toda esta fase de negociacién, desde que se realiza la oferta de apertura
hasta que se logra un acuerdo mutuamente aceptable, se parece a lo que €l deno-
mina el baile de la negociacion, porque cada movimiento de oferta-contraoferta
tendrd que ir adaptdndose a los movimientos de la otra parte, para lograr un buen
acuerdo. Es un ajuste permanente de posiciones a lo largo del proceso. El momen-
to y la oportunidad de dichos movimientos, en términos de ofertas, peticiones,
concesiones, rechazos, etc., planteard muchas dudas durante dicho baile. Las pro-
puestas desarrolladas a continuacién, a modo de prescripciones, pueden resultar de
ayuda para mejorar estas habilidades en la mesa de negociacion, en la situacion de

trocearse el pastel.
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disponibles como las que son de ayuda para
trocearlo. Para ello abordaremos en primer
lugar las estrategias distributivas, y las actua-
ciones tacticas implicadas en las mismas, por
ser las mas intuitivas en la negociacion, y
posteriormente abordaremos las estrategias
integrativas y sus respectivas tacticas de
actuacion.
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1.1. Planificar la oferta de apertura

El mejor modo de planificar la apertura consiste en elaborar el propio BATNA
y el punto de resistencia de un modo realista, tratar de evaluar el BATNA de la otra
parte con toda la informacién disponible, y elaborar consecuentemente el nivel de
aspiracion. Todo ello antes de comenzar la negociacién. La importancia que se le
concede al respectivo BATNA de las partes como estrategia de negociacion, resi-
de en que las mismas determinan fundamentalmente el poder de negociacién de las
partes en la negociacion. Nada puede sustituir al poder de un BATNA fuerte en la
negociacién (Thompson, 2001), aunque se dan importantes diferencias intercultu-
rales. Asi por ejemplo, propone Brett (2001) que en las culturas de paises en los
que se da una fuerte estructura jerarquica, se respeta el poder del BATNA, pero el
estatus es también una fuente importante de poder en la negociacién (véanse las
fuentes de poder en la negociacién, en el siguiente capitulo).

Sintéticamente, por tanto, primero, las posibles alternativas de las partes fuera
de la mesa de negociacidn, para conseguir los recursos que necesitan para satisfa-
cer sus intereses, es decir, su BATNA, son la principal fuente de poder en la nego-
ciacién. Segundo, dicho poder facilita enormemente el proceso de negociacion,
siempre que las partes lo perciban y lo identifiquen como tal. Es decir, que si bien
el BATNA supone la principal fuente de poder, y que las relaciones de poder son
relevantes para los resultados de la negociacién, otro aspecto a resaltar se refiere a
que lo mas importante del poder es la percepcion de poder (Pruitt, 1981). Aunque
el poder esté basado en aspectos objetivos, como el BATNA, su incidencia sobre
los resultados estard basada en nuestra capacidad para identificarlo y utilizarlo en
la mesa de negociacion. En este sentido, las estrategias distributivas van orientadas
a promover un cambio en la percepcion sobre las relaciones de poder entre las par-
tes. Por ejemplo, la tictica de dar a entender que tenemos otras alternativas fuera
de la mesa de negociacion —aunque nosotros sepamos que dichas alternativas son
bastante pobres—, es un modo de tratar de cambiar la percepcién de la otra parte
sobre nuestra situacion de poder.

La primera estrategia que proponemos, consecuentemente, para maximizar
nuestros resultados en la negociacion, consiste en planificar la oferta de apertura.
Los aspectos mas fundamentales de la misma, desarrollados en el apartado ante-
rior, se refieren a que tendera a ser elevada —notablemente alejada de nuestro limi-
te o punto de resistencia—, realista, precisa y el referente durante todo el proceso
de negociacion. Tacticamente, todos los movimientos hacia un posible punto de
acuerdo se realizardn a partir de dicho referente, y no desde el punto de resisten-
cia. Dicho punto se considerard como referente sélo en dos ocasiones durante el
proceso de negociacién: primero, en la preparacion, antes de comenzar la nego-
ciacidn, y segundo, sélo antes de un posible abandono de la mesa de negociacion,
para consultar la dltima carta a jugar en dicha negociacién. Como ha indicado
Raiffa (1982), en muchos casos el acuerdo de negociacién se encuentra a medio ca-
mino entre las dos ofertas iniciales de las partes. Por ello, resulta relevante no rea-
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lizar la primera oferta, ni los movimientos posteriores, considerando como referen-
cia el limite, ni tan siquiera considerando la denominada zona de negociacion,
puesto que se habra concedido un precioso terreno de negociacion.

1.2. Respetar el ritual de la negociacion

Respetar el ritual significa que la negociacion es regateo y, por tanto, la aper-
tura ha de ser elevada, mds elevada de lo que se espera conseguir, como lo confir-
ma lo que se ha definido como el efecto psicoldgico de la maldicion del ganador
(Samuelson y Bazerman, 1985). Nadie al que le aceptan la primera oferta, rdpida-
mente, tiende a pensar: «jQué suerte he tenido! jQué rdpido lo he conseguido!»,
sino todo lo contrario: «jMe he equivocado! jSeguro que podria haber sacado
mucho més!».

La base de este proceso de tender a aceptar con mds agrado el resultado de un
acuerdo logrado mediante movimientos/concesiones de todas las partes implica-
das, reside en la norma de la reciprocidad (Gouldner, 1960), por la que se consi-
dera, en teoria, que un acuerdo es el resultado de la generosidad de todas las partes
implicadas en un conflicto de intereses. La aceptacion de la primera oferta es
interpretada, en este sentido, como una equivocacién por haber realizado una ofer-
ta unilateralmante generosa.

Otro efecto psicoldgico descrito en la literatura sobre influencia social apoya la
propuesta de respetar el ritual de la negociacién empezando con una apertura eleva-
da. Se refiere al efecto contraste (Cialdini, 1975, 1993) que provocan las aspiracio-
nes elevadas. Segtin este efecto, cualquier peticién que sea menos extrema que la
original, parece mds razonable y, por tanto, tiene mas posibilidades de ser aceptada.

1.3. Realizar la primera oferta, si se tiene buena informacion

Coloquialmente se tiende a proponer que es mejor dejar que la otra parte haga
la primera oferta, porque es un medio de conseguir informacién sobre la situacion
y las aspiraciones de la otra parte. Dicha propuesta tiene sus ventajas e inconve-
nientes. La ventaja reside, efectivamente, en que si nuestra informacién es pobre,
dicha estrategia permite informacién relevante. Por el contrario, la desventaja
estriba en que la primera oferta tiende a anclar la negociacién con un importante
punto de referencia (Bazerman y Neale, 1993).

Por tanto, Brett (2001) sugiere considerar, en primer lugar, la informacién dis-
ponible y tratar de actuar en consecuencia. Cuando la informacion es buena, reali-
zar la primera oferta, porque permitird anclar la negociacién, y serd la otra parte
quien tenga que desbancarla. Si la informacién es pobre, esperar a que sea la otra
parte quien realice la primera oferta, pero asegurdndonos una rdpida contraoferta
para evitar que se focalice el punto de referencia de la otra parte.
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Esta perspectiva se aleja considerablemente de la creencia popular de que sea
la otra parte, siempre que se pueda, quien realice la primera oferta, aunque no se
descarta la misma, en las circunstancias indicadas. Segin Thompson (2001), los
datos de investigacién son bastante contundentes a favor de realizar la primera
oferta, con una correlacion de 0,80 entre la primera oferta y los resultados finales
de la negociacion.

El objetivo de realizar la primera oferta, siempre que se considere que se tiene
buena informacién, reside por tanto en anclar la negociacion. Como indican
Bazerman y Neale (1993), las posiciones iniciales u ofertas de apertura actian
como anclas y afectan la percepcion de las partes sobre los posibles desenlaces.
Sin embargo, estos mismos autores plantean, como lo hace Brett (2001), que no es
aconsejable hacer dicha primera oferta antes de conocer los intereses y el orden de
preferencia por los distintos aspectos, de la otra parte. Es mejor tener o recoger
buena informacion, antes de formular o responder a una oferta.

1.4. Deslegitimar una oferta inicial desmesurada

Ante una oferta de apertura desorbitada de la otra parte, la tendencia es la de
tratar de desbancarla, argumentando las razones de su desmesura y provocando una
discusién al respecto. Con dicha discusion, las partes entran a legitimar la oferta, a
pesar de que el deseo inicial de una de las partes fuese precisamente la contraria.

La estrategia sugerida por Brett (2001) consiste en mencionar que la oferta es
desmesurada, pero no con el objetivo de conseguir una concesién inmediata de la
otra parte. Por el contrario, se trata de darle una razén para que realice un movi-
miento, y al mismo tiempo establecer un contra-anclaje, mediante una contraoferta.
Es la contraoferta la que consigue desbancar el punto de referencia establecido por
la otra parte, al establecerse un nuevo anclaje, y no la discusién sobre la misma.

Al realizar la contraoferta indicada, considerar el sesgo cognitivo de tender a
ajustarse a la oferta del oponente, por el efecto de focalizacién ejercido por dicho
punto de referencia (Tversky y Kahneman, 1974). Mantener, para dicha contra-
oferta, el objetivo aspirado y previsto en la preparacion de la negociacion.

Anclar favorablemente la negociacion en la fase inicial sigue siendo el objetivo
de esta estrategia de deslegitimacién. A su vez, al proponer una contraoferta, se
consigue un segundo efecto paralelo al contra-anclaje, que consiste en transmitirle
a la otra parte el deseo de continuar la negociacion, pero en unos términos muy
distintos a los inicialmente propuestos por la misma (Thompson, 2001).

1.5. Desarrollar la reciprocidad

Como han indicado Cialdini y Goldstein (2004), la norma de la reciprocidad
—1la tendencia a compensar a los demads por lo que hemos recibido de ellos— es
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un valor que se puede generalizar a muy diversas situaciones y culturas. En el
marco de la negociacién es casi universalmente aceptada la concepcion de que la
negociacioén es movimiento y que las partes han de ir dispuestas a abandonar sus
peticiones iniciales, en aras de un acuerdo. Las partes tratardn de que dicho
acuerdo maximice sus intereses, y la misma se situard, probablemente, en la
denominada zona de negociacion (Raiffa, 1982). La cuestion clave radica en el
modo de realizar dichos movimientos de aproximacion siguiendo la norma de la
reciprocidad.

Una estrategia fundamental para maximizar los propios resultados, en este
proceso de ajuste y avance hacia el acuerdo, consiste en que los movimientos se
realicen bilateralmente, es decir, una parte se mueve si la otra también lo hace. Es
lo que técnicamente se denomina desarrollar la reciprocidad como estrategia dis-
tributiva (Thompson, 2001), y que coloquialmente se conoce como el «toma y
daca» de la negociacion. El objetivo reside en que las concesiones de una parte se
articulen a concesiones reciprocas de la otra parte, si bien el grado de las conce-
siones puede no ser simétrico. Es decir, el movimiento de una de las partes puede
ser mayor que el de la otra parte, siempre que se dé reciprocidad.

La tactica concreta consiste en realizar propuestas de movimiento enlazando
los temas bilateralmente y empleando el condicional (Kennedy, Benson y
McMillan, 1990). Enlazar los temas significa ligar el propio movimiento de con-
cesion a un movimiento de concesién de la otra parte, y un medio de hacerlo
consiste en plantearlo en condicional. Por ejemplo, en un convenio colectivo:
«Estarfamos dispuestos a considerar una reduccién en el plus de nocturnidad de
nuestra plataforma reivindicativa, siempre y cuando se considere un incremento
salarial en vuestra propuesta, y se mantenga el periodo de vacaciones de junio a
septiembre». Al ser un movimiento condicionado, la misma tiene dos grandes
ventajas. Primero, si no se acepta una de las condiciones, se descarta toda la pro-
puesta sin haber adquirido ningtin compromiso.

Una segunda ventaja de la tictica indicada consiste en que, a pesar de no haber-
se comprometido, se ha utilizado dicha propuesta para dar sefiales de movimiento.
Como indican Kennedy et al. (1990), una sefial de movimiento es la transmision
de la disposicion a realizar un movimiento. Es el paso previo a dicho movimiento,
siempre y cuando sea recogido por la otra parte y acepte, también, moverse, en
consecuencia. Ademds, en el ejemplo anterior, se ha transmitido a la otra parte,
implicitamente, algunas de las prioridades, como la del incremento salarial por
encima del plus de nocturnidad. Si la otra parte estéd atenta a dicho planteamiento,
y recoge la sefial de movimiento, la contrapropuesta podria ser: «No podriamos
abordar ahora el punto del incremento salarial, pero estariamos dispuestos a con-
siderar una reduccién de jornada de una hora para el turno de noche, siempre y
cuando se acepte que las vacaciones sean en agosto para toda la plantilla». Con
esta respuesta se consigue indicar, en primer lugar, que no se desea enlazar el
incremento salarial al tema de la nocturnidad, y se da al mismo tiempo una sefal
de movimiento con relacién a la jornada, articulada al periodo de vacaciones.
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Mediante el desarrollo de esta estrategia se cumple otro principio, también uni-
versal en la negociacion, y relacionado con la norma de la reciprocidad (Gouldner,
1960), que consiste en no conceder algo a cambio de nada y especialmente no
hacerlo en las primeras fases de la negociacion. Efectivamente, consideremos la
situacion en la que una de las partes va realizando concesiones unilateralmente en
aras del acuerdo, porque considera que la zona de negociacién es lo suficientemen-
te amplia que merece la pena realizar dichos esfuerzos de aproximacién. Sin
embargo, la otra parte no realiza ninglin movimiento y se mantiene en su oferta de
salida. Lo que estd sucediendo es lo que Lytle, Brett y Shapiro (1999) denominan
premiar la intransigencia. La tactica del «No... no... no...» estd dando buenos
resultados a la otra parte, por lo que no es probable que cambie de estrategia. Ante
esta situacion resulta imprescindible evaluar el BATNA de la otra parte, porque
solo el conocimiento de que su negativa a moverse esté originada por una posicion
muy préxima a su limite justificaria dicha actuacion.

Por otra parte, la realizaciéon de movimientos unilaterales resulta especialmen-
te peligrosa en las primeras fases de la negociacion. En dicha fase es cuando se
realiza el anclaje de la negociacion (Bazerman y Neale, 1993), y se cristalizan las
aspiraciones de las partes, que, como hemos indicado, tienden a mantener una
elevada correlacion con los resultados finales del proceso (Thompson, 2001). Por
ello, un movimiento realizado por una de las partes, en algo no especialmente
relevante en cuanto a sus prioridades y quiz4 entendido como muestra de voluntad
negociadora, por parte de quien la realiza, puede ser interpretado como debilidad
—en el sentido de una gran necesidad del acuerdo— por la otra parte, y lo que es
mds importante, originar una ampliacién de su nivel de aspiracién en la negocia-
cién en curso.

Estratégicamente, por tanto, resulta ventajoso: a) realizar movimientos bilate-
rales en la negociacidn; b) que permitan desarrollar la reciprocidad en las conce-
siones, especialmente en las primeras fases de la negociacién, y ¢) utilizando la
tactica de enlazar los temas mediante el empleo del condicional.

1.6. Centrarse en los intereses y alejarse de las posiciones

La negociacién por intereses frente a la negociacién por posiciones ha sido
ampliamente analizada por Fisher, Ury y Patton (1998). Negociar por posiciones
consiste en establecer los términos de lo que se desea conseguir en la negociacion
y no aceptar explorar las posibles dimensiones de dichos términos. Un ejemplo de
posicion seria: «Queremos un descuento del 5 por 100 en este producto que nos
ofrecéis como mayoristas». Como indican estos autores, la situacion contraria de
la negociacion por intereses permite a las partes poner sobre la mesa sus necesi-
dades reales, que son las que se tratan de satisfacer, precisamente, mediante las
posiciones adoptadas en el caso anterior. La diferencia entre una posicién y un
interés radica, fundamentalmente, en que distintas posiciones pueden satisfacer un
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mismo interés. En el caso del ejemplo anterior, el interés seria el siguiente:
«Necesitamos obtener un beneficio del 10 por 100 en nuestro negocio de venta de
este producto». Un acuerdo con un descuento del 3 por 100, y el pago de la letra
a 60 dias podria satisfacer dicho interés, y sin embargo se encuentra notablemente
alejada de la posicién a la que ha llevado dicho interés.

1.7. Separar a las personas de los problemas

Otro principio fundamental, desarrollado por Fisher, Ury y Patton (1998), con-
siste en centrarse en los problemas y alejarse de la mencién directa a las personas
implicadas. Esta estrategia se orienta a evitar la dificultad afadida que supone en
la negociacion implicar los aspectos personales de las partes. En este sentido, pro-
ponen Fisher et al. (1998) emplear la tictica de ser «duros» con los problemas,
«suaves» con las personas. Una de las partes puede plantear a la otra, por ejemplo,
lo siguiente: «Tu oferta para cambiar de Departamento en esta empresa no es acep-
table en los términos planteados. Implica asumir un excesivo riesgo por mi parte,
al no especificarse exactamente mis condiciones en el nuevo Departamento. En
algunas ocasiones anteriores en esta empresa, lo no especificado ha jugado en mi
contra, por lo que preferiria discutir con anterioridad todas estas condiciones, y
plasmarlo en el posible acuerdo». Este planteamiento es muy distinto al siguiente:
«No es la primera vez que me engafias y no estoy dispuesta a que vuelva a suceder.
Esta vez no te van a servir tus artimafias porque ya no confio en ti». En definitiva,
no es lo mismo mostrar desconfianza hacia la propuesta, por lo sucedido en oca-
siones anteriores, que mostrar desconfianza hacia la persona, aunque sea por la
misma razén. Como han encontrado Hatfield, Caccioppo y Rapson (1992), las
emociones bésicas se contagian, y si un negociador transmite emociones positivas,
la otra parte lo «coge» y tiende a transmitirlo también. Lo mismo sucede con las
emociones negativas. Si las partes se sienten personalmente heridas, trataran de
responder con la misma arma, con lo que se puede activar la espiral de agresiones
personales y enconarse gratuitamente la negociacion, y ello a pesar de su posible
potencial para el acuerdo.

Se consideran a continuacion tres tacticas relacionadas con los aspectos per-
sonales, que pueden resultar de utilidad, incluso en situaciones de reparto del
pastel.

Salvar la imagen

En situaciones de dificultad de la otra parte, puede resultar ventajoso procurar
darle una salida digna, es decir, ayudarle a salvar su imagen, y hacerlo, especial-
mente, cuando actiia como representante de un grupo (Carnevale y Pruitt, 1992).
En dichas situaciones resulta de ayuda no reconocer, de ningiin modo, que la otra
parte ha perdido su imagen (Thompson, 2001). Por razones diversas, como una
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falta de preparacién de la negociaciéon o una mala actuacion tactica, como la de
presentar una oferta final antes de llegar a su limite o punto de resistencia, la otra
parte se puede ver abocada a un callejon sin salida. Asf, al haber explicitado que era
su oferta final, si la otra parte no la acepta, s6lo le queda abandonar la mesa de nego-
ciacion, para ser coherente. Sin embargo, puede no resultar aconsejable si le queda
un margen de maniobra con relacién a su punto de resistencia. En el caso de que
la otra parte interprete ajustadamente la situacién, un modo de acudir en su ayuda,
y por tanto, en ayuda de la propia negociacién, consiste en no reconocer dichos
planteamientos y darle tiempo para que recapacite y la oportunidad para que retire
dicho planteamiento. La peticién de un receso explicito, o uno implicito del tipo
«Déjame que recapacite tu propuesta y mejor nos vemos en quince minutos», son
ejemplos de no reconocer dichas actuaciones equivocadas. Los quince minutos nos
permitirdn retomar la negociacion, probablemente, como si los dltimos plantea-
mientos no se hubiesen realizado.

Ganar tiempo para recapacitar

Como se ha puesto de manifiesto en el ejemplo anterior, incidir sobre el propio
proceso y ganar tiempo en la negociacién, cuando se percibe que algo no va bien,
es una tactica eficaz. El objetivo de ganar tiempo es el de considerarlo como un
tiempo muerto, que se puede aprovechar, por ejemplo, para reorganizar el discurso,
pensar sobre una propuesta no prevista de la otra parte, que la otra parte reconsi-
dere su propuesta, o decidir si es el momento de dar el gran «si». Por tanto, cuan-
do se considere que algo no va bien, cualquier actuacién que incida sobre dicho
proceso puede ser valida para lograr el objetivo de ganar tiempo, como pedir un
receso, o una aclaracién sobre algo que ya se conoce.

No abusar de la victoria y finalizar amistosamente

Las personas tienden a recordar una experiencia en los términos en los que se
han sentido al final de la misma (Fredrickson y Kahneman, 1993). Por tanto, el
modo en que finaliza cualquier negociacion es un aspecto sumamente importante
de dicho proceso. Asi, si se ha logrado llegar a un acuerdo lo més favorable posible
al objetivo aspirado, dentro de la zona de negociacién, cerrar la negociacion puede
resultar apropiado, sin pretender alargar innecesariamente la misma, ni «macha-
car» a la otra parte. Ganar bajo la percepcién de que se ha hecho por la ventaja de
«uno a cero» es una tactica que va orientada a mostrar respeto honesto por la per-
sona o personas que estin enfrente.

En los casos en los que, ante una situacién de debilidad de la otra parte, por
razones diversas, se abusa de la victoria, se puede caer en el error de herir a la otra
parte, y que ésta se sienta dolida y humillada al finalizar la negociacién. Un aspec-
to relevante, con relacién a las emociones vivenciadas por las partes durante la
negociacion, es el «timing» o las secuencias de las emociones (Fredrickson y
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Kahneman, 1993). No es lo mismo comenzar una negociacién con emociones
negativas o neutrales y terminar con emociones positivas, que hacerlo al revés. Es
decir, no es lo mismo concluir con una nota de humor y un acuerdo «digno», a
pesar de las dificultades iniciales —en el sentido de que la parte que no ha conse-
guido mucho, piense que, dada la situacién, no se podia haber conseguido mucho
mas—, que una negociacién en la que una de las partes se sienta malhumorada y
humillada al finalizar la negociacién, a pesar de que el resto del proceso no haya re-
sultado dificil para ninguna de las partes. Se recordard especialmente la nota nega-
tiva de esta fase final, por lo que es probable que la revancha se guarde para un
préximo encuentro. En consecuencia, la persona humillada no ird dispuesta a
ganar lo maximo posible, sino a que la otra parte gane lo minimo posible, lo cual
es facil de conseguir. A su vez, la aceptacion de los resultados del proceso y la
satisfaccién con los mismos es mucho mayor cuando se ha finalizado con una nota
positiva (O’Quin y Aronoff, 1981).

Una téctica relacionada con la anterior se refiere a la del esto no es todo, tam-
bién conocida como cuanto mds aziicar, mds dulce, y definida por Burger (1986)
como el ofrecimiento de una pequefia y premeditada concesién al acuerdo en
curso, de modo que la otra parte se vea obligada a mostrar reciprocidad a la gene-
rosidad de esta parte. Este autor hall6 en sus estudios que era mucho mds probable
que alguien comprase dos pasteles diciendo que el precio era de 1 euro por pastel
y que se le regalaba otro por el mismo precio, que diciendo que el precio de los
dos pasteles era de 1 euro (ver Cialdini y Goldstein, 2004). Tener prevista una
pequeiia concesion para la fase final o de cierre ayuda a concluir bien una nego-
ciacidn, y transmite al mismo tiempo a la otra parte, el deseo de continuar con las
relaciones de intercambio en el futuro.

Una segunda téctica de influencia que ayuda a lograr un acuerdo satisfactorio
se refiere a la técnica de alterar-luego enmarcar (Davis y Knowles, 1999). La
estrategia opera de modo que en primer lugar se altera la comprensiéon de la
situacion del sujeto objeto de la influencia, dejandola més vulnerable ante la
proposicion, y a continuacién —antes de que pueda rechazar la misma— se le
enmarca la propuesta. Asi, en un estudio sobre esta técnica de influencia, los
autores fueron de puerta en puerta vendiendo un juego de postales que costaban
1 euro. Excepto al grupo de control («Cuesta 1 euro»), los vendedores simulados
introducian una elemento de alteracion («Cuesta 100 céntimos»), y luego un
elemento de enmarcacién («Es una ganga, por 1 euro»). Los autores hallaron que
esta propuesta de alterar-luego enmarcar tenia mayor aceptacién con relacién al
grupo de control.

Terminar amistosamente una negociacion resulta ser una tictica ventajosa, y de
honesto respeto a la otra parte. Resulta también prudente no mostrar excesivo
bienestar con los resultados del proceso en el que se ha participado. Es decir, trans-
mitir regocijo al concluir la negociacidon puede hacer a la otra parte sentir que la
negociacion ha sido menos exitosa y menos satisfactoria que si se hubiese evitado
dicha emocién (Thompson, Valley y Kramer, 1995).
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2.

Una breve sintesis de las estrategias distributivas desarrolladas en el presente
apartado, seria la siguiente:

Planificar la oferta de apertura.

— Respetar el ritual de la negociacion.

Realizar la primera oferta, si se tiene buena informacion.
— Anclar la negociacidn.

Deslegitimar una oferta inicial desmesurada.

— Recurrir a una contraoferta.

Desarrollar la reciprocidad.

— Enlazar bilateralmente los movimientos, empleando el condicional.
— No premiar la intransigencia.

Centrarse en los intereses y alejarse de las posiciones.

— Un interés puede ser satisfecho por distintas posiciones.
* Separar a las personas de los problemas.

— Ayudar a salvar la imagen.

— Ganar tiempo para recapacitar.

— No abusar de la victoria.

ESTRATEGIAS INTEGRATIVAS

Como indica Leigh Thompson (2001), la negociacién de ganar-ganar es una
bonita idea que es a menudo mal entendida, y en muchas ocasiones pobremen-
te aplicada. Esta autora define la negociacidn integrativa o de ganar-ganar,
como aquella en la que se han explotado todas las oportunidades creativas y no
se han dejado recursos sobre la mesa. Sin embargo, en la vida real, se dan
muchos ejemplos de negociacién en los que se ha dejado dinero sobre la mesa.
Por ello, Thompson comienza su planteamiento sobre las estrategias integrati-
vas, refiriéndose a aquellos negociadores escépticos que le plantean que a pesar
de que ella encuentra resultados alentadores sobre dichas estrategias en sus
investigaciones, en realidad, las negociaciones diarias en las que ellos y ellas
participan, como comprarse una casa, un coche, o negociar sus condiciones de
empleo, son situaciones de pastel fijo. La respuesta de Thompson se refiere a
que la existencia de un potencial integrativo no significa un facil descubrimien-
to y empleo del mismo, sino todo lo contrario. Se requiere de un duro trabajo
para crear oportunidades integrativas. Las estrategias consideradas a continua-
cion, y desarrolladas a partir de las propuestas de Bazerman y Neale (1993) y
Thompson (2001) fundamentalmente, pueden resultar de ayuda en dicha labor
creativa.
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2.1. Crear confianza y compartir informacion

Bazerman y Neale (1993) proponen como estrategia fundamental para crear un
acuerdo integrativo, compartir informacion. Para ello, se atenderdn aspectos rela-
tivos al propio proceso, como procurar crear un buen clima y realizar preguntas de
diagnéstico a la otra parte.

Crear un clima distendido

Crear un clima distendido en la negociacion y tratar de mantenerlo a lo largo
del proceso es un objetivo basico para crear valor en la negociacién. Un modo de
facilitar el buen clima y el rapport apropiado para comenzar la negociaciéon con-
siste, por ejemplo, en empezar por un tema ajeno al de la negociacién en curso,
que relaje la situacion, bien preguntando por temas de interés para la otra parte,
bien utilizando el humor. El efecto psicologico del «arrastre» (Kelly, 1988) con-
siste precisamante en que los negociadores tienden a ajustar y sincronizar sus
estados emocionales y conductuales. Es decir, las personas implicadas en una
interaccion social frente a frente tienden a transmitirse la imagen de espejo, porque
se imitan las posturas, la expresion facial y hasta el tono de voz, originando lo que
se conoce como contagio social (Drolet, Larrick y Morris, 1998). Mediante este
proceso de imitacidn, las partes en una negociacion sincronizan sus conductas,
crean rapport, y ello incrementa su confianza mutua (Thompson, 2001).
Considerando este aspecto del contagio social, resulta prudente, por tanto, realizar
una excepcion y evitar imitar las expresiones negativas, para no provocar un clima
tenso y dificil de encauzar hacia un acuerdo integrativo.

Cualquier t4ctica que aporte distension, por tanto, tenderd a aproximar simbo-
licamente a las partes. A su vez, mantener el buen clima durante la negociacién
significa dar sefales de movimiento, e indicar la disposicién a realizar todo el
esfuerzo posible para lograr un buen acuerdo, lo cual tiende a animar y crear espe-
ranzas a todas las partes implicadas. Como han hallado Isen, Daubman y Nowicki
(1987), el afecto positivo facilita el logro de acuerdos integrativos creativos en la
negociacion. En general, los negociadores con buen humor utilizan estrategias mas
cooperativas, intercambian mas informacién, generan mas alternativas y emplean
menos tacticas de confrontaciéon que los negociadores con un humor neutral o
malo (Carnevale e Isen, 1986; Forgas, 1996). Este primer objetivo de conseguir un
buen clima se orienta, por tanto, a favorecer el intercambio de informacién sobre
los intereses y prioridades de las partes.

Realizar preguntas a la otra parte

Una tictica ventajosa para lograr compartir informacién consiste en hacer pre-
guntas a la otra parte sobre sus preferencias y prioridades (Bazerman y Neale,
1993). Preguntar, preguntar, preguntar. Por muy elemental que parezca, un error
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habitual en la negociacion consiste en no emplear una técnica tan simple y sencilla.
Una parte negociadora que pregunta a la otra sobre sus preferencias, tiene muchas
mads posibilidades de lograr acuerdos integrativos que otra que no hace lo mismo
(Thompson, 2001). Sin embargo, y bajo la certeza de que influir sobre la otra parte
es imprescindible en la negociacion, se tiende a hablar mucho, escuchar poco y no
preguntar. Hacer precisamente lo contrario es lo que se conoce como «estrategia
para descubrir las preferencias de la otra parte, y facilitar los trueques» (Bazerman
y Neale, 1993).

A su vez, tan importante como realizar preguntas, consiste en escuchar a la
otra parte, y atender e interpretar sus reticencias, temores y preferencias. Esta
tactica sencilla de hacer muchas preguntas nos permitird lograr una gran cantidad
de informacion relevante. No es preciso que la otra parte responda a todo lo que le
preguntemos, pero a veces lo que no se dice es tan importante como lo que se dice.
Tampoco temer que las preguntas relativas a los intereses y las preferencias de la
otra parte pongan a la misma a la defensiva. Por el contrario, lo que puede irritar
a la otra parte son cuestiones relativas a su BATNA, pero no las relativas a los
intereses (Thompson, 2001). De todos modos, en caso de un bloqueo de la situa-
cién porque ninguna de las partes comienza a dar informacion, probablemente por
desconfianza, Bazerman y Neale (1993) proponen gotear alguna informacion
sobre la mesa y esperar si la otra parte responde en reciprocidad. Por el contrario,
si la otra parte se guarda dicha informacién y «no suelta prenda», no continuar
informando unilateralmente. Sin embargo, esta situacion de «guardarse la informa-
cién» no es la mds habitual en la negociacién. Como han encontrado Thompson
(1991) y Lewicki y Litterer (1985), las actuaciones de las partes procuran actitudes
de reciprocidad en la negociacioén, y cuando alguien grita, la otra parte tiende a
responder gritando; cuando alguien se disculpa, la otra parte tiende a hacer lo
mismo, por lo que es de esperar una disposicién andloga de reciprocidad cuando
uno pone informacién sobre la mesa de negociacion.

También bajo el principio de la reciprocidad, la otra parte tenderd a utilizar la
misma estrategia con nosotros, y tratara de conseguir informacion. Considerar que
dar informacién, conforme nos la vaya dando la otra parte, es el inico modo de
comprender los intereses reales y poder intercambiar los recursos que se necesitan.
Como ha indicado Thompson (2001), es una falacia la creencia de que no se debe
dar informacidn a la otra parte. Resulta dificil avanzar si las partes no transmiten
informacidn sobre sus preferencias y prioridades. Por tanto, la cuestién no radica
tanto en preguntarse si resulta o no ventajoso transmitir informacién, sino en pre-
guntarse qué informacion revelar a la otra parte. Al revelar los intereses —nunca
el BATNA—, se invierte en el importante principio psicolégico de la reciprocidad
(Gouldner, 1960), y es de esperar que dicha inversidn prospere. Otra cuestion rele-
vante al modo de compartir informacion se refiere al ritmo de la revelacion de
informacion. No se trata de revelar toda la informacion de golpe, sino de ir reve-
lando nuestros intereses y prioridades conforme los vaya también revelando la otra
parte. De otro modo, se puede actuar cindidamente y ponerse en una situacion de
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debilidad, ante una posible explotacion unilateral de dicha informacion por la otra
parte. Por tanto, primero tantear la reciprocidad y continuar con la misma, si efec-
tivamente funciona (Bazerman y Neale, 1993).

Dos aspectos a resaltar al compartir informacién mediante esta tictica de reali-
zar preguntas, consisten, en primer lugar, en defenderse de una bateria de pregun-
tas unilaterales de la otra parte, que a veces se realiza a modo de un permanente
«ipor qué?», «;por qué?», «;por qué?» ante nuestras explicaciones y argumentos.
La tactica propuesta consiste en responder a una pregunta —dando informacién
que nos parezca oportuna e imprescindible y relacionada siempre con nuestros
intereses—, y plantear a su vez una nueva pregunta a la otra parte, para conseguir in-
formacidn en reciprocidad. Como se ha desarrollado en el apartado anterior sobre
las estrategias distributivas, se trata de desarrollar la reciprocidad, no sélo en las
concesiones, sino también en la transmision de informacion.

Un tdltimo aspecto a considerar se refiere a la denominada ilusion de transpa-
rencia (Gilovich, Savitsky y Medvec, 1998), que consiste en suponer que se estd
dando mucha mds informacion de lo que realmente se estd dando. Efectivamente,
mientras algunos negociadores creen que estdn proporcionando informacion, la
otra parte no necesariamente estd entendiendo dicha informacién. Las partes tien-
den, en este sentido, a sobrestimar la transparencia de sus objetivos.

2.2. Detectar diferencias en las prioridades de las partes

El medio fundamental para conseguir crear valor consiste, primero, en detectar
diferencias en las prioridades de las partes, sobre los distintos aspectos a negociar,
y segundo, en intercambiar recursos siguiendo dichas preferencias. Una vez crea-
do un buen clima para la negociacién, y compartido informacién sobre los intere-
ses y prioridades de las partes, es el momento de pensar creativamente sobre la
importancia relativa de los diversos asuntos, es decir, de todos los asuntos a tratar,
jhay asuntos que sean mds importantes para una parte que para la otra? ;Hay
asuntos que reportan mds beneficios a una parte que a la otra? Varios aspectos,
desarrollados fundamentalmente por Thompson (2001), algunos articulados a la
preparacion de la negociacion, y otros a la negociacion frente a frente, ayudardn a
detectar dichas diferencias.

Identificar todos los puntos a tratar y anadir nuevas cuestiones

Los aspectos distributivos de la negociacién son los que primero tienden a aflo-
rar en la negociacién, por ser los mas intuitivos, y éstos se refieren generalmente
al dinero, como el precio por la venta de una casa, o el incremento salarial, en un
convenio, por ejemplo. Pero, generalmente, la negociacién abarca mas aspectos de
los que aparecen como manifiestamente contrapuestos a los intereses de las partes
enfrentadas. Identificar estos otros aspectos, afiadir nuevas cuestiones (Bazerman
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y Neale, 1993), y contemplar el modo en que una negociacion monotemdtica se
convierta en multitematica —lo que coloquialmente se denomina como «desenre-
dar la madeja»— (Lax y Sebenius, 1986), es un medio de crear valor en la nego-
ciacion. Cuantos mds temas tengamos para negociar, mds fécil serd el trueque o el
intercambio de recursos. Si no se consigue posteriormente, en la mesa de negocia-
cién, incorporar algunos de los nuevos aspectos o puntos considerados, con retirar
dicho punto no se ha perdido nada, pero se ha aprovechado la posible oportunidad
de incrementar el pastel y crear valor. Por tanto, en la preparacién de la negocia-
cion, considerar todos los posibles aspectos a tratar en la misma, y alejarse de la
tendencia, escasamente racional, de simplificar la negociacion, centrdndose sélo
en un problema (Thompson, 2001). Dicho distanciamiento de la racionalidad se
puede producir por el deseo de lograr un acuerdo en lo que realmente enfrenta a
las partes, y considerar que simplificar la situaciéon es un modo de lograrlo. Sin
embargo, en muchos casos, s6lo la ampliacién de los temas es lo que permite crear
valor y que cada parte pueda, posteriormente, reclamar valor y llevarse lo que
deseaba.

Identificar las posibles alternativas para cada uno de los puntos

Como indica Thompson (2001), una vez que las partes han identificado los
temas a negociar, resulta aconsejable buscar diversas alternativas de accion, para
cada uno de los temas. Si el precio de una casa es uno de los temas a tratar, el
porcentaje a pagar en efectivo y el porcentaje a pagar mediante una hipoteca son
dos de las dimensiones del tema, por ejemplo. Realizar lo mismo con los aspectos
relativos al plazo de entrega, el equipamiento bésico, etc.

Identificar paquetes de ofertas

Identificados todos los posibles temas a tratar y las diversas alternativas para
cada uno de los temas, el siguiente paso de la preparacion de esta estrategia con-
siste en elaborar, antes de comenzar la negociacion, varios (o al menos dos) paque-
tes de ofertas con diversas combinaciones de las alternativas en cuestiéon. Un
aspecto importante de dichos paquetes se refiere a que los mismos tengan un valor
semejante entre si, para quien los prepara (Thompson, 2001). Es decir, en uno de
los paquetes el precio es inferior, pero el pago es al contado, y no hay indemniza-
cién si la entrega se retrasa hasta 12 meses. En otro paquete el precio es algo mds
elevado, pero se pospone el pago del 40 por 100 hasta tres afios, por ejemplo, y la
indemnizacion comienza desde los 6 meses. Y una tercera propuesta contempla el
precio més bajo de los tres, con pago al contado y sin cldusula de indemnizacién.
El criterio empleado en su elaboracion consiste en poder ofrecer algo que se orien-
te hacia los intereses de la otra parte, y que al mismo tiempo no suponga un costo
adicional al nivel de aspiracién previsto, por parte de quien prepara dichos paque-
tes de ofertas. Es decir, el aspecto a tantear en los diversos paquetes es el siguiente:
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(Hay algo que le pueda resultar interesante a la otra parte, y no me cueste mucho
a mi? Es en este sentido en el que los dos o mds paquetes de ofertas tienen un
mismo atractivo para quien los elabora.

Realizar varios paquetes de ofertas simultaneamente

Como proponen Bazerman y Neale (1993), el siguiente paso consiste en pro-
poner al menos dos (preferiblemente mds) paquetes de ofertas simultineamente.
Esta estrategia resulta efectiva incluso con los negociadores menos cooperativos
(Kelley y Schenitzki, 1972), al proporcionar informacién indirecta sobre sus prio-
ridades.

Indica Thompson (2001) que las partes tienden, generalmente, a negociar
como jugando al tenis, es decir, realizar una oferta sobre uno de los puntos, esperar
una contraoferta sobre ese punto, después realizar una concesion y abordar otro de
los puntos, y asi hasta el final. La tactica de tantear todos los temas antes de reali-
zar una oferta puede resultar apropiada para conseguir informacion, pero llegado
el momento de realizar una oferta, utilizar el modelo de la «bandeja de postres»
para presentar los paquetes de ofertas simultdineamente.

Esta estrategia, también denominada de «razonamiento inductivo», permite
conseguir informacién sobre las preferencias de la otra parte, actuando de «detec-
tive» al analizar las reacciones de quien estd enfrente. Este procedimiento es un
modo muy interesante de compartir informacién, porque la informacién que se
obtiene es de un modo indirecto, y deducido unilateralmente de las preferencias y
negativas mostradas por la otra parte ante dichas ofertas. Precisamente por ser in-
directa, no ofrece ningln riesgo para quien estd transmitiendo dicha informacién.

En definitiva, cuando la otra parte rechaza contundentemente una de las pro-
puestas, se resiste ante otra, y plantea que la tnica que se podria considerar es la
tercera de ellas, por ejemplo, estd facilitando enorme informacién sobre sus prio-
ridades. ;Cudles son las caracteristicas del paquete de ofertas que rechaza total-
mente, y cudles las de la que acepta como principio para empezar a negociar? ; Qué
hay en la primera, totalmente distinto a la tercera? ;Pago al contado? ;Plazo de
entrega?...

Analizar la importancia relativa de las diversas cuestiones

El procedimiento desarrollado hasta el momento, en el marco de esta estrategia
integrativa, consiste, por tanto, en identificar todos los puntos a tratar y afadir
cuestiones; identificar posibles alternativas para cada uno de los puntos; identificar
paquetes de ofertas; y realizar varios paquetes de ofertas simultineamente.
Abordamos ahora la relativa a detectar la importancia relativa de las diversas
cuestiones.

Un modo operativo de detectar estas diferencias en las preferencias por los dis-
tintos aspectos consiste en ir preguntdndose, punto por punto, si cada uno de los
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asuntos a negociar es igual de importante para cada una de las partes. Si en alguno
de los puntos se detecta que es mds importante para una de las partes que para la
otra, ya se ha conseguido potencial integrativo. Por ejemplo, si tenemos tres cues-
tiones sobre la mesa de negociacion, precio de venta del inmueble, intereses del
préstamo y plazo de entrega, ir preguntdndose lo siguiente: ;Es el plazo de entrega
importante para el vendedor? ;Es importante para el comprador? ;Es mds impor-
tante para el comprador que para el vendedor? Si la respuesta a esta dltima cues-
tidén es negativa, este punto concreto no tiene potencial integrativo, es decir, poten-
cial para crear valor. Por el contrario, si la respuesta es positiva y resulta més
importante para una de las partes, entonces ya se ha logrado detectar una diferencia
en este punto, y consecuentemente, el potencial integrativo de dicho asunto.
Continuar con el mismo procedimiento con el resto de los temas.

Como se ha indicado al comenzar a desarrollar esta estrategia, la clave de los
acuerdos integrativos se encuentra en las diferencias, y conseguir detectar dichas
diferencias es el primer objetivo de la principal estrategia para crear valor. El
segundo objetivo, una vez detectadas las diferencias, consiste en invertir en ellas,
es decir, utilizarlas mediante los trueques, para incrementar el pastel. Pero gene-
ralmente esto es mds facil de decir que de hacer. El temor generalizado de las
partes por las diferencias lleva, intuitiva y errébneamente, a tratar de «convencer» a
la otra parte de que sus intereses son otros bien distintos. Analicemos méds deteni-
damente este aspecto estratégico.

Como han indicado Lax y Sebenius (1986), los negociadores no sélo tienen
diferencias en los intereses y las preferencias, sino también en el modo de ver el
mundo. El vendedor de un restaurante puede considerar que el nimero de comen-
sales puede rondar los 200 por semana, y el comprador calcular que serdn 150
comensales. Mediante la discusion, las partes pueden llegar a compartir esta infor-
macion sobre las diferencias en las expectativas de futuro, y caer en la tentacién
de tratar de «convencer» a la otra parte. Esta tactica de tratar de convencer o de
persuadir puede encontrarse con el escepticismo, la hostilidad y la espiral del esca-
lamiento del conflicto (Thompson, 2001). Tratar de «convencer» o de anular la
percepcion de las diferencias en los intereses de las partes, persuadiendo a la otra
parte de que sus intereses son otros bien distintos, o de que sus expectativas no son
acertadas, no es el objetivo de la negociacion. Se comparte informacion para inter-
cambiar prioridades y pactar. El objetivo de la negociacion es pactar —mediante
la realizacion de trueques—, no convencer. Se puede conseguir que la otra parte
entienda nuestros intereses, ¢ incluso las diferencias en las expectativas, pero
resulta dificil que acepte explicitamente nuestros argumentos —incluso que en
algunos casos pueda estar de acuerdo con los mismos, precisamente por tratarse de
una negociacion, que surge porque se dan diferencias en los intereses y las prefe-
rencias de las partes.

Resalta Thompson (2001) que resulta sorprendente que las diferencias en las
preferencias por los distintas cuestiones sobre la mesa de negociacion sean las que
preparen el terreno para el logro de acuerdos integrativos. La ironia reside en que
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sean las diferencias, mds que lo que se comparte, lo que puede resultar ventajoso
en la negociacion. Sin embargo, las personas se sienten generalmente incomodas
al detectar estas diferencias, por lo que, como se ha apuntado anteriormente, tien-
den a anularlas o ignorarlas.

Por tanto, una vez detectadas las diferencias relativas de los distintos asuntos,
realizar ofertas de intercambio. Dichas ofertas se realizaran articuladas entre si,
dentro de lo que hemos denominado el paquete de negociacion, puesto que es el
trueque entre los diversos asuntos lo que permite tener oportunidades de crear
valor. Antes de pasar a analizar la estrategia de negociar el paquete de ofertas en
su conjunto, abordaremos, a modo de sintesis, los diversos aspectos sobre los que
se pueden dar diferencias en las preferencias por los diversos asuntos, en la nego-
ciacién (Bazerman y Neale, 1993; Lax y Sebenius, 1986; Thompson, 2001).

a) Diferencias en la valoracion de los diversos asuntos, de modo que, por
ejemplo, al negociar la eleccién de viviendas adosadas construidas en
sociedad, una persona puede preferir una vivienda con vistas a la piscina
para estar pendiente de su hija, mientras que otra persona puede preferirlo
con vistas al jardin, para evitar, precisamente, el ruido de la piscina. El
acuerdo de que una parte se quede con las vistas a la piscina y la otra con
las vistas al jardin es un modo de invertir en las diferencias.

b) Diferencias de expectativas por eventos futuros, puesto que la negociacién
en ocasiones implica incertidumbre. Por ejemplo, un posible cambio en las
normas urbanisticas que se estdn debatiendo en la actualidad puede supo-
ner una considerable reduccién del jardin de la vivienda con vistas a la
piscina, por lo que la persona interesada en la misma es reacia a quedarse
con la misma, a pesar de que el resto de los socios ve improbable dicho
cambio en las normas. Un posible acuerdo podria incluir una cldusula de
contingencia, por la que se le asigna un mayor terreno al jardin de dicha
vivienda, y si el cambio de las normas no le afecta en los préximos 5 afios,
por ejemplo, la propietaria de la misma abona una cantidad estipulada en
la cldusula indicada, al resto de los propietarios, y viceversa si se ve afec-
tada en mayor medida que el terreno asignado.

¢) Diferencias con respecto al riesgo. En ocasiones se comparte la probabi-
lidad de los eventos futuros, pero se dan diferencias en las actitudes de
riesgo. Por ejemplo, cuando en el caso anterior se acuerda conceder algo
mds de terreno al jardin de dicha vivienda, pero sin ninguna cldusula de
contingencia que dirima el riesgo del posible cambio, con lo cual es la
propietaria del mismo quien asume todo el riesgo con relacién al posible
cambio de normas urbanisticas, pero opta por quedarse con la parcela
mayor con vistas a la piscina.

d) Diferencias en cuanto al tiempo son muy habituales en la negociacidn,
porque generalmente implican diferencias en las oportunidades en funcién
de cuando ocurra determinado evento. Por ejemplo, en el caso anterior, la
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persona que ha aceptado quedarse con la vivienda con vistas a la piscina
considera que de afectarle el cambio de normas, su hija ya serd lo sufi-
cientemente mayor como para vender esta vivienda y adquirir otra en su
lugar.

e) Diferencias en las capacidades de las partes implicadas, como por ejem-
plo en la creacién de la sociedad indicada para la construccién de las
viviendas, una de las partes es un constructor, la otra es una arquitecto, y
la tercera parte se especializa en localizar terrenos disponibles.

Las cldusulas de contingencia pueden resultar ventajosas para invertir sobre las
diferencias con relacién al futuro (Bazerman y Gillespie, 1999). Una cldusula de
contingencia es, en realidad, una apuesta por las diferencias sobre asuntos a dirimir-
se en el futuro. Por ejemplo, en una carrera de caballos, una parte cree firmemente
que va a ganar el nimero 5 y la otra parte cree que va a ganar el nimero 3. Apostar
por las diferencias significa que, si gana el nimero 5 una parte le entrega una canti-
dad de dinero determinada a la otra, y si, por el contrario, gana el nimero 3, es esta
parte la que hace entrega de dicha cantidad. Bazerman y Gillespie (1999) recogen
algunas de las condiciones mds relevantes que debe reunir una apuesta, como que
sea bidireccional y el riesgo se asuma por ambas partes, que el modo de evaluar los
resultados sea explicito y objetivo, que se establezca un tiempo limite, etc.

2.3. Negociar el paquete de ofertas en su conjunto

Thompson (2001) describe con exactitud el error de muchos negociadores de
negociar los diversos asuntos punto por punto. En primer lugar, indica, negociar
cada punto por separado no permite realizar trueques entre diversos asuntos.
Invertir en las diferencias significa que cada parte analiza y contrasta las preferen-
cias sobre los diversos asuntos sobre la mesa, y que se realiza, consecuentemente,
el trueque en base a dichas preferencias. Segundo, el impasse o punto muerto es
mucho mds probable al negociar punto por punto, especialmente si la zona de
negociacion es estrecha y se precisan realizar trueques para lograr un acuerdo
beneficioso para ambas partes. Y en tercer lugar, la negociacién punto por punto
puede tender al compromiso, es decir, a partir por dos las diferencias, lo cual no es
la mejor aproximacion para crear valor.

Acordar preacuerdos

Gillespie y Bazerman (1998) proponen una estrategia de acordar preacuerdos,
que se aleja en parte de la propuesta con anterioridad de negociar el paquete de
ofertas en su totalidad. Dicha estrategia, propuesta especialmente para negociacio-
nes muy complejas, consiste en establecer previamente algunos acuerdos que pue-
dan favorecer la negociacion posterior. En realidad se trata de abordar los asuntos
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menos dificiles, de todos los pendientes por resolver. En este sentido, los prea-
cuerdos resuelven sélo una parte de los asuntos sobre la mesa de negociacion, si
bien pueden servir también para establecer un marco para la negociacion final. El
ejemplo empleado por estos autores se refiere a los acuerdos de Oslo de 1993 entre
palestinos e israelies. Las partes acordaron esperar a la fase que denominaron con-
versaciones de «estatus-final», para abordar los temas mds dificiles (como las fron-
teras, Jerusalén, etc.), y establecieron, al mismo tiempo, un didlogo politico y
comenzaron a trabajar sobre la formalizacién de las relaciones. En dichos prea-
cuerdos los israelies aceptaron liberar mujeres prisioneras, transferir dinero en dispu-
ta y retirarse de Hebrén. Los palestinos aceptaron, a su vez, revisar su carta (char-
ter) nacional, transferir terroristas sospechosos y limitar la policia palestina. Como
indican Gillespie y Bazerman (1998), un preacuerdo consiste en avanzar algo mas
que un apretén de manos o un «acuerdo entre caballeros» como disposicion a
negociar.

2.4. Buscar acuerdos posteriores al acuerdo

Una estrategia final para ampliar el pastel de recursos disponibles consiste en
que una vez logrado un acuerdo final, las partes acepten dedicar un tiempo adicio-
nal a explorar posibles mejoras al mismo (Bazerman y Neale, 1993; Thompson,
2001). Las dos partes pueden proponer posibles mejoras, que resulten mas benefi-
ciosas para ambas, 0 que supongan mejoras para una parte y sean indiferentes para
la otra parte. Para que cualquier nuevo acuerdo reemplace al formalmente acorda-
do, debe ser aceptado por ambas partes; de lo contrario, se retoma el acuerdo ini-
cial. La evidencia empirica a favor de esta estrategia es realmente importante
(Bazerman, Russ y Yakura, 1987). Entre las razones que permiten mejorar la
calidad de un primer acuerdo se encuentra la ventaja de no estar presionados por
lograr un acuerdo; desvanecerse el temor al excesivo riesgo de transmitir toda la
informacién sobre las prioridades, por miedo a ser explotado; e incluso el humor
y la amistosidad que se aconsejan para finalizar la negociacién pueden resultar de
ayuda para explicar la eficacia de esta estrategia.

Sintetizamos a continuacidn, brevemente, las estrategias integrativas:

* Crear confianza y compartir informacion.

» Realizar preguntas sobre preferencias y prioridades.
— Preguntarse qué informacion revelar a la otra parte.
— Dar informacién conforme nos la vaya dando la otra parte.
— Evitar la ilusién de transparencia.
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* Detectar diferencias en las prioridades de las partes.
— Identificar todos los puntos a tratar y anadir nuevas cuestiones.
— Identificar las posibles alternativas para cada una de las cuestiones.
— Identificar paquetes de ofertas.
— Realizar varios paquetes de ofertas simultineamente.
— Analizar la importancia relativa de las diversas cuestiones.
Diferencias en la valoracion de los diversos asuntos.
— Diferencias de expectativas por eventos futuros.
— Diferencias con respecto al riesgo.
— Diferencias en cuanto al tiempo.
— Diferencias en las capacidades.
* Negociar el paquete de ofertas en su conjunto.
— Acordar preacuerdos.
* Buscar acuerdos posteriores al acuerdo.

3. ASPECTOS ETICOS DE LAS ESTRATEGIAS DE NEGOCIACION

Lewicki y Stark (1996) y Lewicki y Robinson (1998) han tratado de evaluar la
percepcidn de permisividad de la mayoria de las tacticas empleadas en la negocia-
cién, con el objetivo de elaborar una guia de principios éticos para la negociacion.
Sin embargo, los valores personales, asi como las normas culturales, juegan un rol
relevante en la decision de considerar qué estrategias y tdcticas son éticamente
aceptables en la negociacion. A su vez, como apuntan Bazerman, Curhan, Moore
y Valley (2000), a pesar de que una interpretaciéon superficial permita imponer
algunos limites sobre lo que puede resultar éticamente aceptable, sin embargo, la
evidencia de las negociaciones cotidianas muestra la ambigiiedad y flexibilidad de
los aspectos éticos de las estrategias de negociacion.

De todos modos, parece cierto que, especialmente en los aspectos mds distri-
butivos, las partes pueden tender a sentirse defraudadas y «engafiadas» porque la
otra parte ha utilizado estrategias «injustas», como mentir o utilizar determinada
informaciéon —comentada confidencialmente—, en su propio provecho. La parte
que se siente defraudada, no lo esta s6lo porque haya perdido, sino porque ha per-
dido como consecuencia del empleo de conductas que consideraba que estaban
fuera del juego de la negociacion. Las reacciones ante dichas conductas —consi-
deradas por la otra parte como inaceptables, injustas o inmorales— dependen
también de las propias normas y valores éticos en la negociacion.

Ante el objetivo propuesto por Lewicki et al. (1996, 1998) de elaborar una guia
de principios éticos, estos autores evalian las tcticas en un continuo que va desde
las «éticamente apropiadas» hasta las «éticamente inapropiadas» y en una zona
intermedia se sitian aquellas que resultan marginalmente inapropiadas pero que
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pueden ser empleados en algunos casos extremos. Se resumen, brevemente, al-
gunas de estas tacticas y estrategias que pueden resultar cuestionables en la nego-
ciacion.

Mentir

Consiste en dar informacidn falsa a la otra parte con el objetivo intencionado
de manipular sus conclusiones o deducciones. Dentro de este apartado se pueden
incluir aspectos como no dar toda la informacién —por relevante que resulte para
las conclusiones de la otra parte—, hasta proporcionar datos erréneos. Es la dife-
rencia entre no decir toda la verdad y mentir, que a efectos éticos tiene connota-
ciones distintas. Si consideramos el caso del ejemplo anteriormente citado, en el
que varias personas se asocian para construir viviendas adosadas, la parte que
desea la vivienda con vistas a la piscina, puede no dar dicha informacién sobre sus
preferencias, porque ha detectado que la mayoria prefiere las vistas al jardin, con
lo cual puede parecer que se «sacrifica» y conseguir mds recursos. Pero también
puede optar por mentir sobre sus preferencias y decir que desea las vistas al jardin,
con la esperanza de conseguir mayores recursos por quedarse con la vivienda con
vistas a la piscina.

Si bien la concepcion de lo que es éticamente aceptable en la negociacién
cambia enormemente segin los valores culturales, este hecho es especialmente
cierto con relacion a la definicién de «mentira». Asi, en un congreso internacional
en la que se exponian los resultados de un estudio transcultural, sobre la aceptacion
de la mentira en la negociacién (Cruces, Cisneros, Munduate, Gémez y Dorado,
1999), la propia operativizacion de mentira —informar a la otra parte de que se
tiene una capacidad de produccién de un 10 por 100 superior a la real, con el obje-
tivo de conseguir un contrato con dicha empresa— era seriamente cuestionada por
una persona japonesa, asistente a dicha sesion de presentacion, argumentando que
«exagerar algo para conseguir un contrato en una negociacion, no es mentir».
Efectivamente, los estudios (Triandis et al., 2001) muestran que las culturas colec-
tivistas, como la japonesa, aceptan mas «la mentira» en la negociacién que las
culturas mas individualistas, como la americana. Por tanto, considerando el este-
reotipo de lo que es €ticamente aceptable en su propia cultura, para esta persona
japonesa resulta desdefiable la propia definicién de mentira, realizada en una cul-
tura mds individualista.

«Echarse un farol»

Es el término que se emplea en el juego del poquer para indicar que alguien ha
exagerado enormemente su posicion con las cartas en juego. Se refiere a una situa-
cion en la que una de las partes falsea su posicion y/o sus intenciones en la mesa
de negociacion. Por ejemplo, exagerar el BATNA, y realizar una promesa o una
amenaza, sin intencién de cumplirlas, es lo que se conoce como echarse un farol
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en la negociacién. Lo mismo que sucede con la mentira, se dan diferencias cultu-
rales importantes con relacion a lo éticamente aceptable sobre «echarse un farol».

Manipular los posibles apoyos de terceros

Consiste en tratar de debilitar a la otra parte, manipulando el apoyo de otros
asociados en un negocio, o de los representados, en un convenio colectivo, por
ejemplo.

Renegar de un acuerdo

En algunos casos de negociacién en los que no hay un contrato formal de por
medio, el acuerdo se simboliza a veces mediante un simbdlico apretén de manos.
En dichos casos, no se acepta como ético renegar de dicho acuerdo.

Retractarse de una oferta puesta en la mesa de negociacion

Parece que se acepta como una norma no escrita que una vez que se pone una
oferta sobre la mesa, no se puede retractar, ya que de lo contrario se entiende que
se estd negociando de «mala fe».

Ejercicio practico

LA PANADERA

Instrucciones para su desarrollo: El caso que se plantea a continuacion esta
preparado para que se desarrolle como un juego de rol sobre negociacién con
representantes, con el objetivo de analizar las ticticas de negociacién empleadas
en su desarrollo.

Se distribuird a los participantes en grupos de tres o cuatro personas, y cada
grupo representard a una empresa de consultoria que tiene que realizar un listado
de responsabilidades para el Ministerio de Salud, sobre las personas que han par-
ticipado en el incidente que se informa en el caso. Se repartird la informacién
general y se les solicitard a los participantes que cumplimenten individualmente
el listado A que aparece al final del caso, y que cumplimenten a continuacion, en
grupo y como empresa de consultoria, el listado B. Posteriormente, cada grupo
elegird a un representante de su empresa de consultoria, y entre todos los repre-
sentantes en su conjunto cumplimentaran el listado C, que serd el que finalmen-
te se entregue al Ministerio. Para cumplimentar el listado C, los representantes
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consideraran que se encuentran reunidos en las dependencias del Ministerio de
Salud.

Informacion general

A.B.C., panadera de 63 afios, ha sido intervenida quirirgicamente en el
Hospital Regional Virgen de Guadalupe, para extirparle el dtero por padecer un
carcinoma grado 27.

A los 6 meses se ha sabido que a A.B.C. se le confundi6 el diagndstico por el
de otra paciente que en las fechas de los hechos estaba ingresada en dicho hospital
regional y cuyo nombre y apellidos coincidian con el de la panadera. La otra
A.B.C., de 45 afios y de profesion secretaria de direccidn en unos grandes almace-
nes, era quien realmente padecia el carcinoma de dtero grado 27.

En realidad, la panadera padecia una endometriosis que no hubiese requerido
la histerectomia, por lo que los abogados de esta sefiora han iniciado acciones
judiciales contra el hospital y los profesionales implicados en el caso.

El gerente del hospital ha iniciado una investigacion preliminar que muestra
que las biopsias de ambas pacientes, aunque se realizaron y enviaron al servicio de
anatomia patoldgica del hospital en fecha idéntica, llegaron al servicio de gineco-
logia en diferentes dias con el fatal resultado para la panadera.

No se sabe bien por qué, el celador de planta no trajo al servicio de ginecologia
el resultado anatomopatoldgico de la panadera, sino exclusivamente el de la secre-
taria, lo que parece haber influido en el fatal error.

El doctor Fuentes, jefe del servicio de ginecologia, estd preocupado por el
asunto porque aunque él no intervino quirdrgicamente a la panadera, sabe que el
doctor Aguirre (quien realiz6 la intervencion quirdrgica) ha declarado en la inves-
tigacion iniciada por el gerente del hospital que la responsabilidad es de dona
Sofia, supervisora de enfermeria del servicio de ginecologia, dado que ésta le
envié como ayudante de la intervencién quirdrgica a dofia Asuncidn, enfermera
con la diplomatura recién terminada, sin experiencia y que no cuid6 de acreditar
la identidad de la paciente.

El Ministerio de Salud estd preocupado por las repercusiones del caso y ha
encargado a varias empresas de consultoria que realicen un informe sobre este
asunto, a fin de determinar responsabilidades. Por eso, se solicita que tras una
reflexion personal se decida, como miembro experto de su empresa de consultoria,
cudl de estos seis personajes puede ser considerado como responsable de este error.
Se asigna en el listado de la columna A, el n.° 1 al que se considere mas responsa-
ble, el 2 al siguiente y asi hasta el menos responsable, al que se asignard el n.° 6.
Posteriormente, entre todos los miembros de la consultora cumplimentarén el lis-
tado B. Finalmente, el Ministerio reunird en sus dependencias a los representantes
de todas las empresas de consultoria implicadas y conjuntamente cumplimentaran
el listado C, que es el que se entregard al Ministerio.
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Asignacion de responsabilidades en el caso de la panadera

A B C

Celador de planta

Doiia Sofia

Doiia Asuncién

Doctor Fuentes

Doctor Aguirre

Gerente del hospital

Cuestiones para guiar la discusion

1. (El caso desarrollado reune las caracteristicas para ser considerado una
negociacion?

2. (Los representantes de las empresas de consultaria reunidos en el
Ministerio, tienen poder? ;Si tienen poder, en qué se basa su poder? ;Los
representantes han empleado poder?

3. (Los representantes han tratado de «convencer» o por el contrario han
tratado de «pactar»?

4. (Se hallegado a un acuerdo? ;Qué estrategias se han empleado para ello?
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1.

Poder y procesos de influencia
en la negociacion

INES MARTINEZ-CORTS
JOSE MANUEL GUERRA
LOURDES MUNDUATE

Las partes implicadas en una negociacion
ejercen presiones, tanto directas como indirec-
tas, sobre la otra parte, con el objetivo de con-
seguir resolver el conflicto del modo mas ven-
tajoso posible para sus propios intereses. En
el presente capitulo vamos a identificar diver-
sos aspectos relacionados con el ejercicio de
estas presiones entre las partes en el proceso

de negociacion. En primer lugar identificare-
mos las bases por las que se presiona a la otra
parte, en términos de relaciones de poder; en
segundo lugar describiremos las tacticas de
influencia, como los mecanismos por los que
las partes operativizan su poder; y en tercer
lugar abordaremos la dinamica de las coalicio-
nes de poder y su influencia en la negociacion.

RELEVANCIA DEL PODERY LAS TACTICAS DE INFLUENCIA
EN EL PROCESO DE NEGOCIACION

(Cual es la razén por la que los negociadores tienden a emplear poder en la
negociacion? Uno de los principales motivos reside en que el ejercicio del poder
les proporciona cierta ventaja o influencia sobre la otra parte, por lo que los nego-
ciadores emplean esta ventaja para asegurarse un mejor reparto de los recursos, o
conseguir prioritariamente sus objetivos sobre los de la otra parte. Segtin Lewicki,
Saunders y Minton (1997), los negociadores tratan de conseguir poder en los pro-
cesos de negociacion por dos motivos fundamentales. En primer lugar, porque el
negociador piensa que tiene menos poder que la otra parte, y que esta ventaja de
la otra parte puede ser empleada en su contra. Por tanto, el negociador siente la
necesidad de conseguir poder para equilibrar o compensar el poder de la otra par-
te. El segundo motivo reside en que el negociador considera que necesita mas
poder que la otra parte para incrementar la probabilidad de controlar el proceso y
asegurarse sus objetivos en la negociacién. En este contexto, el negociador consi-
dera que es imprescindible aumentar su poder para conseguir o sostener cierta ven-
taja en la negociacion. Lewicki et al. (1997) sugieren que el tipo de poder que se
requiere en ambas situaciones es similar, pero que su impacto es diferente. Dicho
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impacto depende no sélo del tipo de creencias del negociador, sino también del
propésito defensivo u ofensivo del negociador al adquirir el poder. Si se analiza la
primera situacién —cuando el negociador necesita poder para equilibrar o com-
pensar el poder de la otra parte—, se puede diferenciar entre: a) un propdsito
ofensivo, es decir, que el negociador trate de equilibrar el poder entre las dos par-
tes con el objetivo de que ambas consigan sus objetivos, y b) un propdsito defen-
sivo en el caso de que el negociador trate de que la otra parte no obtenga ventaja
alguna sobre €l y mantener de este modo equilibrada la situacién de negociacion.
Asi, y a modo de conclusién, podemos observar que el equilibrio de poder puede
relacionarse tanto con procesos de colaboracién y de negociacién integrativa,
como con el bloqueo de la otra parte para que no resulte competitivo. A su vez, se
puede analizar la segunda situacion —en la que el negociador incrementa su poder
para obtener alguna ventaja sobre la otra parte— considerando tanto su propdsito
ofensivo como defensivo. Asi, a) cuando el negociador se propone conseguir mas
poder que la otra parte como una estrategia ofensiva, persigue asegurarse un mayor
control en el reparto de recursos; y b) desde la estrategia defensiva, sin embargo,
el negociador considera que debe incrementar su poder como respuesta al aumen-
to de poder de la otra parte para demostrar su superioridad. Como se deriva de
ambas situaciones, el negociador enfatiza tanto el aspecto integrativo como el
competitivo de la negociacion.

Considerando las situaciones anteriormente planteadas, Lewicki et al. (1997)
sugieren que cuando un negociador no estd preocupado por obtener mds poder que
la otra parte, o cuando el poder de ambas partes se encuentra equilibrado, la nego-
ciacion tiende a llevarse de un modo 4gil y sencillo y ambas partes resultan satis-
fechas con los objetivos obtenidos. Por el contrario, cuando el negociador trata de
obtener mas poder que la otra parte, a pesar de que obtenga buenos resultados a
corto plazo, se pueden producir ciertos problemas a largo plazo.

2. CONCEPTUALIZACION DEL PODER SOCIAL Y DESCRIPCION
DE LAS BASES DE PODER EN LOS PROCESOS DE NEGOCIACION

2.1. Definicion de poder

En un sentido amplio, podemos considerar que alguien posee poder cuando
tiene capacidad para moldear la conducta de otra persona o grupo (Raven y Rubin,
1983). La definicién mds cldsica y utilizada del poder es la propuesta por Robert
Dahl (1957), que considera que una persona (A) tiene poder sobre otra persona,
grupo o institucién (B), en la medida en que puede conseguir que (B) haga algo o
deje de hacer algo que no haria de otro modo. Bajo esta conceptualizacién del
poder observamos que el poder surge de la relacién entre A y B, de modo que A
no tiene mucho o poco poder, si no es en relacién a otra persona, grupo o institu-
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cion, que denominamos B. Analizaremos brevemente las caracteristicas mas rele-
vantes que se desprenden de esta conceptualizacion y el modo en que se concretan
en un proceso de negociacion. Dichas caracteristicas, circunscritas al proceso de
negociacion, se refieren a que el poder es relacional, surge de la dependencia de
los recursos, implica libertad de B para tomar decisiones, y es considerado como
un potencial.

© Ediciones Piramide

a)

b)

El poder es relacional. Cuando consideramos que una persona o grupo
tiene poder, no lo hacemos en términos generales, sino referido a otra
parte especifica, y en un momento determinado. Asi, entre las partes impli-
cadas en una negociacion, la relacién de poder puede cambiar a lo largo
del proceso. Por ejemplo, un grupo de transportistas de frutas puede tener
poder sobre una determinada cooperativa agraria si esta tltima no puede
contar con sus transportistas habituales, pero disminuird dicho poder en el
momento en que éstos puedan restablecer sus servicios.
El poder surge de la dependencia de los recursos. En la negociacion, la
relacion de poder entre las partes se establece como consecuencia de una
dependencia mutua: A necesita algo que B posee, y éste necesita algo que
tiene A. Esta relacién de dependencia mutua implica un intercambio de
recursos, en el que cada una de las partes trata de conseguir los mejores
resultados posibles de dicha relacién, y que se operativizan en el proceso
de negociacion (Goodwin, Operario y Fiske, 1998). De hecho, se da en
muchas situaciones una relacion de intercambio en la que las partes tici-
tamente acuerdan los términos de dicho intercambio, y que sélo se vuelve
explicito cuando surge un desacuerdo, que lleva a las partes a negociar.
Los recursos que las partes controlan y sobre los que se produce el inter-
cambio, pueden ser tanto tangibles (salario, trabajo, espacios, alimentos,
agua) como intangibles (conocimiento, afecto, amistad, oportunidades de
gestién, informacion).

Segtn Bacharach y Lawler (1980, 1981), la necesidad de negociacion,
es decir, la necesidad de acordar el modo y los términos en los que se va a
producir el intercambio de recursos entre las partes se origina a partir de
dos circunstancias: a) la escasez de recursos, que da lugar a la competi-
cion entre aquellos que precisan los mismos recursos; y b) una asignacion
desigual de los mismos, que origina la necesidad de intercambiar entre las
partes los diferentes recursos que necesita cada uno. Como indican
Munduate y Martinez (2003) en este sentido, A y B negocian la cantidad
de beneficios que se pueden reportar mutuamente, y son precisamente
estos lazos de mutua dependencia los que permiten a cada parte adoptar
una cierta posicién de otorgar o negar, facilitar o impedir los beneficios del
otro en la negociacion.

Por tanto, la relacién de poder entre las partes implicadas en una nego-
ciacién se establece por una dependencia mutua, donde el poder de A,
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viene determinado por la dependencia de B sobre los recursos que A con-
trola. Es decir, A tiene poder sobre B, si B depende de A, y viceversa.
Efectivamente, una persona puede conseguir que alguien se atenga a lo que
ella solicita, a pesar de que dicha peticién no agrade a la otra parte —es
decir, ejerce poder sobre esa parte—, si posee control sobre algiin recurso
importante para esa parte, que a su vez no resulta facil de obtener por una
via alternativa. En la medida en que la otra parte posea control sobre algo
importante para mi, y que sélo ella me pueda reportar, también yo depen-
do de ella, y consecuentemente también tiene poder sobre mi. Si conside-
ramos el ejemplo clédsico de las relaciones laborales y observamos que el
puesto de trabajo es el principal recurso de la direccidn, y la realizacion
de las tareas prescritas el principal recurso de los trabajadores, la huelga y
el despido son medios de presion al servicio de los trabajadores y de la
direccién, respectivamente, que permiten reducir la intransigencia de las
partes en la negociacion, ya que cada parte necesita los recursos del otro.
Esta dependencia mutua es la base del poder de cada parte en la ne-
gociacion.

En este sentido, el grado o cantidad de poder de cada una de las par-
tes en la negociacion, esta en funcion del grado de dependencia. Como se
recoge en los trabajos de Munduate (1992), cuanto mayor sea la depen-
dencia de B respecto de A, mayor serd el poder de A en la relacion. La
dependencia de B —es decir, el poder de A— estard en funcién de dos
cuestiones: de los beneficios que B obtiene como resultado de sus relacio-
nes con A, y de los beneficios que B puede obtener como resultado de
otras alternativas mejores a esta relaciéon —es decir, de lo que B puede
obtener sin A—. En el caso que hemos considerado de las relaciones labo-
rales, cuanto mayor sea la oferta de trabajo, menor es la dependencia de
los trabajadores de un determinado puesto de trabajo y viceversa. El con-
cepto de beneficio empleado por las partes es totalmente subjetivo, y lo
que cuenta en la negociacion es la percepcion que cada parte tiene de los
resultados obtenidos. Si las dos partes de una relacién valoran elevada-
mente los resultados que obtienen de la misma, ambos son muy depen-
dientes y muy poderosos.

El grado de dependencia en el que se basa la relacion entre las partes
de la negociacién viene determinado por lo importante, escaso e insustitui-
ble del recurso controlado en dicha relacién (Mintzberg, 1983). Impor-
tancia del recurso: en la medida en que los recursos controlados son con-
siderados importantes por una de las partes, mayor serd el interés con el
que se intenten conseguir dichos recursos. Cuanto mayor sea la importan-
cia asignada a estos recursos, mayores serdn los esfuerzos y contrapartidas
que se estd dispuesto a ofrecer a la otra parte en el transcurso de la nego-
ciacion. Escasez del recurso: en la medida en que el recurso deseado es
abundante y puede ser obtenido por multiples medios, se debilita la rela-
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cion de dependencia. Asi, cuando en la negociacién A controla un recurso
importante y que resulta escaso para B, se fortalece la dependencia de B
sobre los recursos que A controla. Insustituibilidad del recurso: en la
medida en que el recurso no pueda ser sustituido por otro, aumenta la
dependencia de la parte que lo desea con respecto a la parte que lo posee.
Asi, el poder de A aumenta en la medida en que B carece de alternativas
para lograr el recurso deseado. Por ejemplo, en el caso de la negociacién
entre transportistas y cooperativa de frutas, en la medida en que sea urgen-
te distribuir la mercancia (importancia), existan pocos camiones (escaso),
y la mercancia no pueda ser transportada por otro medio alternativo (insus-
tituibilidad), la dependencia de la cooperativa frente a los transportistas
serd mayor. A su vez, en la medida en que los camiones s6lo puedan trans-
portar frutas (insustituible), no existan mds cooperativas en la zona (esca-
s0), y necesiten dinero a corto plazo (importancia), aumenta su dependen-
cia frente a la cooperativa.

El poder supone cierta libertad de la otra parte para tomar decisiones.
Cuando en el proceso de negociacidon una de las partes carece de libertad
para tomar decisiones, resulta dificil que la otra parte pueda ejercer poder.
En la medida en que se encuentran restringidas las decisiones de A —por
imperativos legales, morales o de otra indole— es dificil que B consiga
que A haga algo que no sea lo que estd haciendo en funcién de dichos
imperativos.

El poder es un potencial. Por dltimo, nos referimos al poder como una
capacidad o un potencial (Wrong, 1995). El poder puede existir sin que sea
necesario utilizarlo, es decir, se pueden controlar determinados recursos, y
por tanto tener poder, sin necesidad de emplearlos. El poder se entiende,
en este sentido, como la capacidad para ejercer influencia, es decir, como
influencia potencial. Se puede distinguir, por tanto, entre tener poder y
ejercer poder. Como apuntan Barén, Munduate y Blanco (2003), tener
poder significa que se tiene capacidad de recortar los recursos que la otra
parte necesita, mientras que ejercer poder significa que se recortan efecti-
vamente dichos recursos. El poder como un potencial tiende a mantener
equilibradas las relaciones entre las partes, debido al temor que las funes-
tas consecuencias de su empleo pueda acarrear para las partes implicadas.
Es decir, el poder como un potencial implica un temor por la otra parte en
el sentido de que su empleo pueda ser respondido, a su vez, por el empleo
del poder de la otra parte. Consideremos por ejemplo, la negociacién entre
los transportistas y la cooperativa de frutas. Los transportistas podrian
intentar cobrar una mayor cantidad de dinero por el transporte, pero saben
que, entonces, la cooperativa buscaria otro medio para trasladar sus pro-
ductos. Del mismo modo, la cooperativa podria intentar pagar menos por
el transporte, pero saben que entonces los camioneros podrian buscar otro
tipo de clientes.
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2.2. Larelacion de poder en la negociacion

Como indican Kennedy, Benson y McMillan (1982), negociamos porque no
nos dominan ni dominamos a los demds. Cuando una persona, grupo o institucién
tiene un dominio total sobre la otra parte, puede prescindir de la negociacién.
Efectivamente, la negociacion es s6lo una de las vias de resolucién de conflictos,
como se ha indicado anteriormente en el capitulo 5, y ello requiere una relacion de
poder entre los protagonistas. La negociacion surge cuando las partes implicadas
tienen diferentes grados de poder, pero nunca un poder absoluto sobre la otra par-
te. Esta relacion de poder puede sustentarse en diversas bases —poder legal, poder
experto, etc.— o incluso ser el resultado de una alianza de intereses entre las par-
tes, por oportunismo o solidaridad, en cuyo caso surgen las coaliciones, como
veremos a continuacion.

Por tanto, en ausencia de un poder compartido, una parte puede decidir unila-
teralmente los resultados sin necesidad de negociar con la otra parte. Una exten-
sién de este principio indica que cuanto mds desigual sea la distribucién de poder,
mayor serd la posibilidad de una decision unilateral, no negociada, asi como la pro-
babilidad de que las diferencias de interés sean suprimidas al ser ignoradas por la
parte mas fuerte y no poder ser reclamadas por la parte mas débil. En este sentido,
el que las partes de una relacién de interdependencia comiencen o no una nego-
ciacion, depende de la medida en que el poder es compartido o se halla distribui-
do entre las partes (Bacharach y Lawler, 1981).

2.3. La negociacién como un juego de poderes

Definido el poder y las caracteristicas mds relevantes del mismo que inciden en
el proceso de negociacion, se precisa resaltar siguiendo a Pruitt (1981), entre otros
autores, que el aspecto mds importante del poder en la negociacién se refiere a la
percepcion del poder. Como indican Bacharach y Lawler (1981), la mayoria de las
teorias sobre la negociacidon conciben el poder como las posesiones cuantitativa-
mente cuantificables de mercancias de intercambio objetivo, como el trabajo, el
horario, los salarios, etc. Bajo esta perspectiva el poder es un factor contextual y el
poder cognitivo o subjetivo es generalmente analizado como un mero reflejo de
estas condiciones objetivas. No se trata de negar que el poder tenga un componen-
te objetivo cuyo origen reside en la dependencia de recursos como los anteriormen-
te indicados. No obstante, el poder subjetivo tiene una mayor relevancia al analizar
el proceso de negociacion. «En contexto de la negociacién... el término poder
parece ser relativamente inttil como concepto cientifico, pero la percepcién del
poder puede ser un concepto Util» (Pruitt, 1981, pp. 87-89). Asi, cuando una nego-
ciadora habla de la acumulacion de poder, esta tratando de convencer a la otra par-
te de que ella controla la mayor parte de las mercancias de intercambio. A su vez,
se puede argumentar que una negociadora realiza concesiones a la otra parte, si se
percibe como menos poderosa que su adversario.
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Bajo la perspectiva indicada, las negociadoras tratan de transformar los recur-
sos tangibles e intangibles del contexto de la negociacién en una representacion
cognitiva del poder de negociacién. De un modo mas concreto, podemos indicar
que la tarea de una negociadora consiste en inducir a la otra parte a pensar que ella
controla los recursos, de que la otra parte necesita esos recursos y de que esté dis-
puesta a utilizar el poder. La tactica critica consiste, por tanto, en manipular la
percepcién de poder y esta acciéon manipulativa es la que determina, en dltima
instancia, el poder de negociacién de cada parte. Todos los aspectos simbdlicos de
la negociacion, analizados en el capitulo 7 y relativos a las estrategias de negocia-
cién —como elegir un lugar neutral, estudiar la configuracion y la disposicién en
la mesa de negociacién, decidir cudntas personas van a representar a cada par-
te, etc.—, tienen en definitiva el objetivo de equilibrar las relaciones de poder,
dado el ajuste del proceso de negociacion a las directrices de un juego de poder
entre las partes destinadas a negociar (Bar6n, Munduate, Ramos y Cruces, 1993).

Merece considerarse en este apartado, en el que se ha destacado la relevancia
de la percepcion de poder, la observacion realizada por Fisher (1983) sobre la
vulnerabilidad de proyectar una imagen excesivamente sobrevalorada del propio
poder, que pueda ser destruida por una simple equivocacién en alglin comentario,
o un revés en la informacién lograda por la otra parte, por ejemplo. Destaca este
autor que lo realmente importante consiste en incrementar el poder real de nego-
ciacion. Como estrategia para incrementar dicho poder, Fisher (1983) se centra en
la habilidad de influir sobre la decision de la otra parte, asumiendo desde el prin-
cipio que la otra parte tiene una imagen bastante certera de nuestra posicion
de poder. Entre las fuentes de poder real para influir sobre la otra parte, propone:
a) el poder de la habilidad del negociador y su conocimiento de la situacién —de
los intereses de las partes, personas implicadas, etc.—; b) el poder de mantener
unas buenas relaciones interpersonales con la otra parte; c¢) el poder de proponer
una buena alternativa para resolver la situacién de conflicto; d) el poder del com-
promiso con las alternativas en curso; e) el poder de lograr un acuerdo satisfactorio
para ambas partes, y f) el poder derivado de emplear unos criterios objetivos que
legitimen los resultados del proceso.

Las propuestas de Fisher (1983) sobre el modo de incrementar el poder real de
negociacion se alejan de la consideracion del poder como el control de recursos o
posesiones objetivamente cuantificables, y se centran mds en las ticticas de
influencia que también reconocen poder en la otra parte, tratando de desarrollar su
potencial para crear capital social. El desarrollo de este capital social entre las
partes se refleja en la activacion de la percepcion de autoeficacia colectiva, que es
lo que facilita el logro de acuerdos constructivos entre todas las partes implicadas.
A pesar de la insistencia de Fisher (1983) en el poder real, lo que destaca en sus
proposiciones es el aspecto subjetivo del poder y la relevancia de emplearlo cons-
tructivamente para crear valor en la negociacion. Dichas propuestas se encuentran
articuladas al desarrollo del poder de empowerment que analizamos en el apartado
posterior sobre las bases de poder.
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También resulta relevante destacar de las propuestas de Fisher (1983), que un
aspecto importante del poder consiste en los mecanismos o tacticas de influencia
empleadas por las partes para incidir sobre la decision de la otra parte. Dichas
t4cticas difieren en funcidn de las bases de poder empleadas por los negociadores,
de modo que, como indica Fisher, no es lo mismo emplear ticticas derivadas de la
autoridad o el poder formal que uno representa en la negociacién, que emplear
t4cticas articuladas al poder personal y que favorezcan consecuentemente la mejo-
ra de las relaciones interpersonales entre las partes implicadas. Analizamos breve-
mente a continuacion las diversas bases del poder y sus implicaciones para las
tacticas de influencia en la negociacion.

2.4. Descripcion de las bases de poder en procesos
de negociacion

Autores como Hardy y Clegg (1996) apuntan que las bases de poder son infi-
nitas, y sin embargo otros autores tienden a delimitar dichas bases sugiriendo
diversas tipologias. La clasificaciéon mds conocida ha sido la propuesta por French
y Raven (1959) y Raven (1965), quienes consideran seis bases fundamentales:
poder coercitivo, poder de recompensa, poder legitimo, poder experto, poder re-
ferente y poder de la informacion. Posteriormente, Raven (1992) amplia la tipolo-
gia original a once bases de poder. En la tabla 8.1 se pueden observar ambas pro-

puestas.
TABLA 8.1
Bases de poder
French y Raven (1952
e 19 65() ) Raven (1992)

Coercitivo Coercitivo impersonal
Coercitivo personal

Recompensa Recompensa impersonal
Recompensa personal

Legitimo Legitimo de posicién
Legitimo de reciprocidad
Legitimo de equidad
Legitimo de dependencia

Experto Experto

Referencia Referencia

Informacion Informacién

© Ediciones Pirdmide



Poder y procesos de influencia en la negociacién / 191

Poder de informacion. Se basa en la capacidad para reunir informacion y es la
base mas utilizada en los procesos de negociacion. Esta informacion puede ser
utilizada para apoyar la posicién que se quiere defender, los argumentos que se
quieren utilizar o los resultados que se quieren alcanzar. También puede ser utili-
zada para intentar cambiar la postura u objetivos de la otra parte, minando la efec-
tividad de sus argumentos en el proceso de negociacion.

Poder coercitivo personal e impersonal. Se refiere a la capacidad para poner
de manifiesto consecuencias negativas y a la pérdida de recursos deseados por la
otra parte. En el proceso de negociacion, una parte puede poner de manifiesto las
consecuencias negativas que puede tener no aceptar una determinada postura o
condicién, mediante amenazas impersonales (pérdida de salario, de beneficios) o
mediante amenazas personales (muestras de desaprobacién, antipatia). La utiliza-
cién de ambas formas de poder coercitivo tiende a producir malestar y rechazo
hacia las partes que la utilizan (Raven, 1990).

Poder de recompensa personal e impersonal. Al contrario que las bases coer-
citivas, estas bases de poder se refieren a la capacidad de proporcionar algo que la
otra parte valora. Asi, por ejemplo, en el proceso de negociacién una parte puede
manifestar la intencién de proporcionar recompensas impersonales, como una
prima, un ascenso, etc., o personales, como muestras de aprobacidn, simpatia y
aceptacion.

Poder referente. Deriva de un sentimiento de identificacion con la otra parte.
La capacidad de los negociadores para mostrarse como personas atractivas, mos-
trar interés por la otra parte, resaltar la existencia de experiencias comunes y la
pertenencia al mismo grupo de referencia, facilita el acercamiento y una resolucién
satisfactoria para ambas partes durante la negociacion.

Poder experto. Se basa en la capacidad de ser reconocidos como poseedores de
conocimientos superiores o del dominio de destrezas o habilidades especiales. La
utilidad de esta base de poder depende de la expectativa de que se utilicen dichos
conocimientos para lograr beneficios comunes. Cuando se sospecha que los bene-
ficios sélo recaerdn en la parte experta, la base de poder experto carece de valor en
la negociacion.

Poder legitimo. Se refiere al derecho que tiene una parte para regular o deter-
minar la conducta de la otra parte. Este derecho puede surgir de diferentes fuentes.
Se denomina poder legitimo de posicion cuando se utiliza la posicion en la estruc-
tura jerdrquica o el marco legal que regula la relacion entre las partes implicadas.
Por ejemplo, el poseedor de dicha base podria apelar a su condicién de jefe para
justificar la adopcién de determinadas medidas técnicas, o en el dmbito de las
relaciones laborales, una de las partes podria recurrir al Estatuto de los Trabajadores
para justificar una determinada reivindicacion.

Existen ademds otras tres formas de poder legitimo vinculadas a normas socia-
les ampliamente aceptadas en las organizaciones (Raven, 1992). El poder legitimo
de reciprocidad se basa en la capacidad de influir sobre la otra parte recurriendo a
una accidn previa que le beneficié. El poseedor de dicha base podria decir: «... yo
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hice esto por ti, por lo que deberia esperar que hicieras lo mismo por mi...». El
poder legitimo de equidad se basa en la capacidad de influencia de una parte cuan-
do sufre un trato duro o perjudicial de la otra parte implicada. Por ejemplo: «... la
aceptacion de tu peticion ha sido tan perjudicial para nustros intereses que tengo
derecho a pedirte que td aceptes...». Finalmente, el poder legitimo de dependencia
se basa en la responsabilidad social de asistir y ayudar a quien se encuentra en una
situacion en la que no se puede valer por sus propios recursos o depende de noso-
tros. Un ejemplo de este tipo de base de poder podria ser: «... sé que no puedo estar
cambiando mi horario, pero mi situacion familiar es cada vez mds grave, creo que
deberias ser mas flexible y apoyarme...».

2.5. Poder de empowerment

Ademds de las bases recogidas en el modelo propuesto por Raven (1965,
1992), algunos autores como Conger y Kanungo (1988) han apuntado la necesi-
dad de considerar otras bases de poder relacionadas con el poder que sdlo se
tiene cuando otros lo atribuyen. Tradicionalmente se ha definido el poder como
un recurso limitado o de suma cero, es decir, si se aumenta el poder de A, dismi-
nuye el poder de B. Esto sucede con el poder legitimo, el de recompensa y el de
castigo. Efectivamente, si alguna de las partes controla estos recursos, dicha
parte sabe que tiene poder y que puede emplearlo. Sin embargo, desde la teoria
del empowerment (Conger y Kanungo, 1988) se propone considerar el poder
como un recurso con posibilidad de crecimiento (Tjosvold, Coleman y Sun,
2003), es decir, si A facilita que aumente el poder de B, también aumenta el
poder A. Este tipo de poder, conocido como poder de empowerment, de apodera-
miento, significa que sélo se tiene poder cuando se considera también poder en
la otra parte, de modo que dar poder implica apoderar a la otra parte y recono-
cerle sus capacidades y recursos. Asi, el poder experto y el referente se van acu-
mulando si se reconoce también poder en la otra parte y se mejoran las relacio-
nes, el respeto y el apoyo mutuo. Efectivamente, estas bases de poder se van
construyendo conforme se le va reconociendo capacidad de influencia a la otra
parte, de modo que el poder de empowerment sélo se tiene cuando la otra parte
lo atribuye a quien lo tiene.

Por tanto, el poder de empowerment se aleja de la concepcion del poder como
un recurso limitado o de suma cero, y se le considera como un recurso con posibi-
lidad de crecimiento o de suma variable. Las propuestas desarrolladas por Fisher
(1983) y anteriormente comentadas, para incrementar el poder real de las partes,
se desarrollan efectivamente a partir de esta conceptualizacion del poder como un
recurso con posibilidad de crecimiento. La base en la que se sustenta su empleo
deriva del reconocimiento del poder del otro o empowerment, y el empleo cons-
tructivo del mismo es lo que permite crear valor en la negociacion.

© Ediciones Pirdmide



Poder y procesos de influencia en la negociacién / 193

3. EL EMPLEO DEL PODER: LAS TACTICAS DE INFLUENCIA
EN EL PROCESO DE NEGOCIACION

3.1. Definicion de tacticas de influencia

Siempre que una persona trata de influir sobre otras, se produce implicita o
explicitamente un proceso de negociacién. Dicho proceso se considera implicito
cuando ambas partes se muestran de acuerdo. Sin embargo, el proceso de negocia-
cién se vuelve explicito cuando se produce un desacuerdo entre las partes
(Munduate, 1992). Si las bases de poder, anteriormente analizadas, implican
potencialidad en el empleo de determinados recursos, la conducta manifiesta refe-
rida a dicha potencialidad se operacionaliza a través de las ticticas de influencia
(Schwarzwald y Koslowsky, 1999; Yukl, 2002). Se consideran, por tanto, las tacti-
cas de influencia como un puente entre el poder y la conducta ejercida. En este
sentido, el ejercicio del poder implica una serie de conductas de influencia, que
reflejan el modo en que las personas que tienen poder intentan conseguir lo que
quieren (Hinkin y Schriesheim, 1990). Analizamos a continuacién aquellas con-
ductas emitidas por los negociadores, para influir sobre las conductas, percepcio-
nes y actitudes de otras personas durante la negociacion.

La distincién entre poder y ticticas de influencia no ha sido explicitamente
reconocida en muchas de las clasificaciones sobre las bases de poder comtinmen-
te conocidas, como la de French y Raven (1959). Dichas clasificaciones no han
establecido diferencias entre la cantidad de recursos controlados, que efectivamen-
te proveen el potencial para ejercer poder e influencia, y el uso real de las tacticas
de influencia. Se ha asumido, en este sentido, que la tictica de la amenaza va
siempre ligada a la base coercitiva del poder, y las promesas, a la base de recom-
pensa. Los resultados de estudios empiricos sobre el tema (Kipnis, Schmidt y
Wilkinson, 1980; Yukl y Falbe, 1990) han mostrado, sin embargo, que las bases de
poder y las tacticas de influencia son constructos diferentes, y que no se puede
asumir, consecuentemente, que, conociendo las bases de poder, se conocerdn las
tacticas empleadas. No se podré afirmar genéricamente, por tanto, que la amenaza
s6lo podrd ser empleada cuando se posee una elevada capacidad punitiva sobre la
otra parte.

Entre las clasificaciones propuestas sobre las ticticas de influencia destacan la
de Kipnis et al. (1980), con una tipologia con ocho categorias de ticticas: asertivi-
dad, adulacion, racionalidad, sancién, intercambio, recurrir al superior, coalicidn y
sustitucion. Posteriormente, Yukl y Tracey (1992) han propuesto una tipologia con
nueve tdcticas de influencia, que pueden resultar adecuadas para entender las tac-
ticas de negociacién mds habituales. Cada tactica se relaciona con una o mas bases
de poder, y su efectividad puede resultar incrementada cuando se emplean combi-
nadamente y se adaptan a la situacién sobre la que se desea ejercer influencia
(Emans, Munduate, Klaver y Van de Vliert, 2003; Martinez, Munduate, Medina y
Dorado, 2004).
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TABLA 8.2
Tdcticas de influencia en los procesos de negociacion (Yukl y Tracey, 1992)

Tacticas de influencia

e Persuasion racional. Se emplean argumentos l6gicos y evidencias objetivas.
V. g.: Te explica detalladamente por qué es adecuada la oferta de negociacién que
te propone la otra parte.

e Intercambio. Se prometen recompensas o beneficios tangibles.
V. g.: Te ofrece considerar tu oferta de negociacidn, siempre que ti consideres la
suya.

* Recurrir a aspiraciones. Se recurre a los valores, ideales y aspiraciones de la otra
persona.
V. g.: Describe su oferta de negociacion como una oportunidad tnica para el logro
de tus aspiraciones de futuro.

* Consulta. Se solicita participacion y se consideran las ideas y sugerencias de otras
personas.
V. g.: Se anima a terceras partes no directamente implicadas en la negociacién a
expresar su opinién sobre los asuntos en discusion.

* Relaciones personales. Se recurre a los sentimientos de lealtad y amistad.
V. g.: Te pide que aceptes realizar una concesion en aras a vuestra amistad.

* Adulacion. Se halaga y adula.
V. g.: Te dice que eres la persona mds cualificada para valorar en su justo término
la oferta de negociacién que va a realizar.

» Legitimacion. Se basa en las politicas, reglas, practicas habituales o tradiciones.
V. g.: Estima que su oferta de negociacion es legitima, basandose en documentos
como instrucciones de trabajo, estatutos o acuerdos internos.

* Presion. Se exige y amenaza.
V. g.: Amenaza con romper la negociacion si no se acepta su ultima oferta.

e Coalicion. Se recurre a la ayuda de otras partes implicadas.
V. g.: Pide a otras personas del entorno que te expliquen las razones por las que
apoyan su propuesta.

En el ambito de las tacticas que acabamos de considerar, Brett (2001) distingue
entre tacticas directas e indirectas. Las tacticas directas se refieren a las que emplea
la negociadora cuando recurre a los intereses de la otra parte, explicindole las
razones por las que considera que ello beneficia a la misma: «deberias hacerme
esta concesion porque de otro modo se reducirdn tus ganancias a largo plazo, y
saldrias perjudicado». La adulacién y las amenazas, por ejemplo, son ticticas
directas: «tenemos informacién confidencial de que lo que estamos ofreciendo es
de interés mundial»; «si todo lo que puedes ofrecerme por esta serie es tanto, ten-
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dré que recurrir a otros compradores». Las ticticas indirectas son aquellas que se
basan en los intereses del propio negociador —«hazme esta concesién porque si lo
haces serd de gran ayuda para mi y podré alcanzar mis objetivos de produccién
para este afio»—. Técticas indirectas son, por ejemplo, recurrir a la comprension o
la persuasién racional —«como ya sabes, acabamos de incorporarnos al mercado
tras una reorganizacion financiera». «Realmente nos gusta el software que nos
ofreces y pensamos que podemos situarlo a un buen nivel en el mercado, pero
nuestro presupuesto es limitado»—; hacer referencia al estatus o la legitimacién
—~«somos la principal productora de software y por ello estamos pidiendo esta
cantidad elevada de euros».

4. EL PODER DE LOS GRUPOS: LAS COALICIONES EN EL PROCESO
DE NEGOCIACION

Una coalicién es definida como dos o mds partes que cooperan para obtener
unos objetivos que no podrian alcanzar desde su grupo de origen (Komorita y
Kravit, 1983; Murnigham, 1986). En el dmbito de la negociacién, mediante las
coaliciones las partes tratan de aunar intereses comunes frente a los intereses de
otras partes implicadas en dicho proceso de negociacion.

Aquellas personas que desean desarrollar una negociacion exitosa para sus pro-
pios intereses precisan crearse una red de relaciones con otras partes implicadas en
la negociacion, y esta extensa red social les permite tener acceso a mayor cantidad y
calidad de informacidn, permitiéndoles, a su vez, «triangular» dicha informacién con
diferentes puntos de vista. Del mismo modo, estas personas ejercen mayor influencia
en la negociacion porque pueden promocionar sus ideas entre todos los miembros de
la red social, promoviendo consecuentemente una coalicién de intereses.

Existen numerosos casos de formacién de coaliciones que han llevado al éxito
en una negociacion. Uno de estos casos es la reciente configuracién del G-14,
coalicion formada por las principales sociedades deportivas a nivel europeo, para
negociar con la UEFA los porcentajes y beneficios de la Liga de Campeones. Tras
las negociaciones mantenidas entre la UEFA y la coalicién G-14, éstos consiguie-
ron aumentar significativamente los ingresos de cada sociedad.

Como observamos en el ejemplo anterior, la formacién de coaliciones se
encuentra entre las ticticas mds empleadas para adquirir poder y cambiar las
relaciones de poder en la negociacion en curso. El incremento de poder que repor-
ta la coalicion se puede lograr por diversas vias: a) incrementando los recursos
controlados por la coalicién y deseados por la otra parte; b) incrementando las
alternativas de la coalicion frente a la otra parte, y ¢) disminuyendo las alternati-
vas de la otra parte frente a la coalicion (Chinman, Anderson, Imm y Wandersman,
1996).

A pesar de que las coaliciones se forman por su afinidad de intereses en una
negociacion dada, esta cooperacion inicial se puede hacer extensible a otros 4dmbi-
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tos no previstos por las partes (Polzer, Mannix y Neale, 1998). El surgimiento
de dicha extension se caracteriza porque, una vez que la coalicién comienza a
formarse, se producen procesos cognitivos de categorizacién social que se com-
binan con procesos motivacionales de identificacion grupal, para reforzar los
limites de la coalicién en relacién a los no miembros (Kramer y Brewer, 1984).
Comienza a surgir la idea de «nosotros contra ellos» logrando que los miembros
de la coalicién sean vistos como diferentes de los no miembros (Gaertner, Mann,
Murrell y Dovidio, 1989). En este sentido, la presion ejercida por los no miem-
bros hacia los miembros de la coaliciéon puede hacer que €stos cooperen en otros
temas (Tajfel, 1982).

Vanover (1999) propone diversas pautas para lograr que una coalicién sea
efectiva:

* Seleccion de un lider que represente los intereses de todos los miembros, que
se comprometa con los objetivos de la negociacién y que tenga tiempo para
dedicarle a la coordinacion de dicha coalicidén. De hecho, una coalicién fun-
ciona en gran medida cuando una persona se responsabiliza de informarse y
articular los intereses de las partes implicadas.

* Compromiso de los miembros de la coalicidn para trabajar por los intereses
del grupo.

* Conocimiento de la legislatura y las normativas articuladas a la negociacion
en curso.

* Habilidad para planificar una estrategia y llevarla a cabo minuciosamente.

* Comunicacién fluida entre los miembros de la coalicién —a través de reu-
niones, correos, notas, teléfono, etc.

* Mantenerse a la ofensiva y no a la defensiva.

* Implicacién de los miembros de la coalicién en la toma de decisiones que les
implica.

Segun Vanover (1999), entre los problemas que pueden surgir en una coalicién
destacan:

* Que surja una parte dominante. En algunas ocasiones, cuando la coalicién
estd formada por una o dos partes dominantes en el sector y por varias partes
mads pequefias, los representantes de estas ultimas no tienen la oportunidad
de expresar su opinion. O si la tienen, no se les da prioridad. Resulta conve-
niente que todas las partes implicadas tengan la oportunidad de escuchar y
ser escuchadas.

* Que se produzcan celos entre las partes de la coalicion. Esta situacion tiende
a darse especialmente en las primeras fases, y tiende a disminuir posterior-
mente cuando las partes de la coalicidn se dan cuenta de que pueden conse-
guir mds si unen sus recursos y coordinan sus esfuerzos hacia una causa
comun.
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* Que los intereses sean diferentes en alguno de los aspectos a negociar. Puede

suceder que las partes de una coalicién no asuman que su objetivo reside en
coordinarse para defender los intereses comunes mas relevantes, a pesar de
que no coincidan en algunos intereses de menor relevancia.

Que se produzcan divergencias en las estrategias a emplear. Esto puede ocu-
rrir cuando dos o mds partes de la coalicidn tienen una considerable expe-
riencia, superior al resto de las partes implicadas, en el &mbito que se esté
negociando. Esto hace que cada uno se base en su propia experiencia para
elegir la estrategia que considera més oportuna, sin debatir ni consensuar con
el resto de las partes la estrategia idénea en dicha situacién concreta.

Que se produzcan divergencias en relacién a los detalles del proceso de nego-
ciacion. A pesar de darse acuerdo sobre los aspectos relevantes de la negocia-
cion, el desacuerdo sobre los detalles puede hacer que se rompa la coalicion.
Que la coalicion se vuelva demasiado formal. En las coaliciones destacan
dos aspectos fundamentales, la coordinacién y la formalidad. La primera se
refiere a la capacidad de las partes de organizarse para lograr el objetivo
comtn, lo cual es positivo. Sin embargo, una coalicién no puede adquirir una
estructura excesivamente formal que obligue a sus miembros a optar entre la
parte a la que pertenecen y la propia coalicion.

Que origine excesivas reuniones. Algunas coaliciones son permanentes y
otras temporales —desaparecen cuando cesa la negociacién que las origi-
né—. En las coaliciones permanentes se requiere que las partes eviten con-
vocar reuniones que no sean totalmente imprescindibles, recurriendo al
teléfono, e-mail, etc., para intercambiar informacion en el periodo interme-
dio entre reuniones.

Que las partes de la coalicién no ejecuten la tarea encomendada. En algunas
ocasiones, algunas de las partes de la coalicién puede descuidarse y dejar sin
ejecutar la tarea encomendada, lo que supone una pérdida considerable del
trabajo de coordinacion previo y un malestar para el resto de las partes impli-
cadas.

Ejercicio practico

LA FUSION

Instrucciones para su desarrollo: El caso que se plantea a continuacién tiene

como objetivo analizar y preparar las posibles bases de poder y las tcticas de
influencia que pueden resultar mds pertinentes para llevar a cabo una negociacion.
Se distribuird a los participantes en grupos pequefios, se les dard la informacion
general y se les pedird que realicen la discusion siguiendo las cuestiones plantea-
das al final del caso.
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Informacién general

Luis Garcia es jefe del departamento de Recobros de Deudas de uno de los
bancos con mayor capital del pafs. Lleva trabajando en este departamento central
diez afios y estd muy bien considerado por sus superiores y por las personas que
tiene a su cargo. Mantiene unas buenas relaciones laborales y personales con todos
sus empleados.

Actualmente, se ha llevado a cabo una fusion del banco en el que trabaja y otro
banco. Esto implica cambios. Uno de estos cambios es la reorganizacién de todos
los servicios generales de los dos bancos. Actualmente, la gestion de estos servi-
cios ha estado en Madrid; sin embargo, se van a crear dos centros territoriales, uno
para la zona oriental del pais y otro para la zona occidental. Madrid controlaria la
zona occidental y Valencia la zona oriental.

Los servicios de personal han decidido que los mejores empleados del depar-
tamento de Recobros de Madrid se trasladen a Valencia para montar alli otro
departamento.

El banco tiene dos empleados a quienes, por su elevada puntuacion en el desem-
pefio en los afios previos, deberia enviar a Valencia. Por una parte, estd Miguel
Torres, abogado, de 30 afios y casado desde hace un afio. Miguel lleva trabajando en
este departamento 2 afios. Su salario estd en el minimo correspondiente a su catego-
ria, precisamente por estar adscrito a este departamento. Por politica del banco,
Miguel debe pasar por otros puestos, como los de una oficina bancaria (sucursal), si
quiere ganar mds y ascender. Miguel sabe esto y se da cuenta de que en cualquier
momento lo pueden destinar fuera de Madrid. Sin embargo, se acaba de comprar una
casa nueva y su mujer tiene un trabajo fijo, por lo que no le interesa ningtin traslado.

El otro empleado en cuestién es Angel Pefia, abogado, de 29 afios, con novia y
a punto de casarse. Lleva trabajando en el banco 3 afios. Es un empleado ejemplar
y muy leal, orgulloso de trabajar para un banco tan bien situado en el mercado.
Trabaja todos los dias mas horas de las que le corresponden y mantiene unas exce-
lentes relaciones con Luis, incluso, en algunas ocasiones, se han tomado alguna
copa juntos. Las condiciones salariales son las mismas que las de su compafiero
Miguel. También es consciente de que lleva 3 afos en un departamento central, y
que lo habitual, segtin la politica del banco, es empezar en una sucursal, en cual-
quier ciudad, e ir ascendiendo a este tipo de puesto.

Luis Garcia tiene que negociar con Miguel y con Angel el traslado de alguno
de ellos a Valencia en unos meses, y asi se lo ha hecho saber a ambos. Todos estan
preocupados por la situacién y preparando, cada uno por su cuenta, la futura nego-
ciacion.

Cuestiones para guiar la discusion

1. Previo al proceso de negociacion, Luis desea incrementar sus bases de
poder. ;Qué actuaciones podria emprender para lograr dicho objetivo?
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2. Una vez iniciado el proceso de negociacion, las partes pueden utilizar dife-
rentes tacticas para tratar de conseguir sus objetivos. Elaborar un listado de
lo que Luis dirfa a cada uno de los candidatos —Miguel y Angel—, utilizan-
do cada una de las tacticas de influencia propuestas en el modelo de Yukl
—persuasion racional, intercambio, adulacidn, recurrir a los intereses perso-
nales, recurrir a las relaciones personales, legitimacion, presion y coalicion.
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1.

Caracteristicas personales
de los negociadores

INMACULADA FERNANDEZ J. DE CISNEROS
FRANCISCO J. MEDINA
MIGUEL ANGEL DORADO

Hasta ahora hemos estudiado algunos
aspectos relacionados con el contexto y el
comportamiento de los negociadores. Asi,
conocemos las caracteristicas del conflicto que
deben de gestionar, sabemos valorar si la
situacion a la que se enfrentan es de interde-
pendencia positiva o negativa, conocemos
cémo deben preparar la negociacion, y qué
estrategias y tacticas deben utilizar para con-

ERRORES EN LA NEGOCIACION

seguir un resultado integrativo. Sin embargo,
hasta este momento no hemos profundizado
en el negociador como una persona que posee
unas caracteristicas concretas, una idiosincra-
sia determinada, con unos valores que no
siempre son compartidos por el adversario,
con un contexto de procedencia, en ocasiones,
muy distinto al de su oponente, y con unas
caracteristicas que lo hacen ser diferente.

En este capitulo revisaremos algunas de estas caracteristicas personales de las
personas que negocian. Asi, analizaremos al negociador como alguien que analiza
la situacion, procesa informacion y comete errores, es decir, estudiaremos los erro-
res o sesgos cognitivos de los individuos al negociar. Estudiaremos, ademads, sus
caracteristicas de personalidad, su inteligencia en el uso y deteccién de las emo-
ciones propias y ajenas, y como puede afectar su género cuando interactda con su
adversario. Por dltimo, analizaremos algunos aspectos motivacionales que, en gran
medida, sustentan sus comportamientos negociadores.

Una empleada, cuando realiza una transaccién con un cliente o gestiona una
disputa con un compaiiero de trabajo, recibe e interpreta una gran cantidad de
informacion procedente del contexto que le sirve para tomar decisiones. Asi, al
negociar, percibe el talante de su adversario mediante sus gestos y su mirada, valo-
ra la primera oferta que le realiza, la cual le da pistas sobre cémo transcurrird la
negociacion y sus posibilidades de éxito o fracaso en la misma. La informacién
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que recibe del contexto le es util a la negociadora para evaluar la situacién y con-
seguir satisfacer sus intereses. Sin embargo, los negociadores tienen ciertas ten-
dencias al analizar la informacién, que les hacen cometer errores y les impiden ver
todas las posibilidades que la situacién tiene para ellos. Esas tendencias se deno-
minan sesgos. Un sesgo es una posible fuente de error que ocurre cuando el sujeto
realiza alguna tarea cognitiva, bien en solitario o en interaccidén con otros sujetos.
Algunos ejemplos de dichos sesgos en la negociacién son los siguientes (Bazerman
y Neale, 1993):

— Comprometerse con una decisién tomada inicialmente, aunque ya no sea la
opcién mds ventajosa.

— Hacer juicios basdndose en informacién inadecuada, como por ejemplo la
oferta inicial de la otra parte.

— Confiar de forma excesiva en las posibilidades que tiene de obtener resul-
tados muy favorables.

— Confiar excesivamente en la informacién mds accesible y superficial, igno-
rando datos mds precisos y pertinentes.

— Suponer que lo que se gana se obtiene a expensas de la otra parte.

— Verse influido por el modo como se presenta la informacion.

Estos errores pueden hacer que los negociadores no sean capaces de conseguir
acuerdos beneficiosos, o que incluso la situacién sea peor tras la negociacion que
antes de la misma. Analizaremos a continuacién cada uno de dichos sesgos y su
influencia sobre la negociacion.

1.1. Heuristicos y sesgos cognitivos

Siguiendo a Duffy (1993), podemos distinguir dos tipos de sesgos: a) los ses-
gos cognitivos, y b) los sesgos que resultan de la interaccion social y los factores
contextuales. Los sesgos cognitivos son una consecuencia de nuestra limitada
capacidad de procesar informacidn, y son la consecuencia de la imposibilidad de
cualquier persona para manejar toda la informacién disponible acerca de un tema.
Un negociador no posee la capacidad cognitiva suficiente para manejar toda la
informacién —verbal y no verbal— disponible sobre el adversario, sus intereses,
su margen de maniobra, etc. Puesto que nuestra mente no puede abarcarlo todo, se
hace necesaria la utilizacion de estrategias mentales que simplifiquen su manejo.
A estas estrategias simplificadoras se les denomina heuristicos. Los heuristicos
son, por tanto, formas intuitivas de resolver problemas y de procesar informacién
que requieren poco tiempo o esfuerzo. Su desventaja es que pueden ser inapropia-
dos y, consecuentemente, producir errores.

Los trabajos de Kahneman (premio Nobel de economia en el afio 2002 por la
aplicacion de sus conocimientos de psicologia al anélisis econémico) y Tversky
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(1973) y Tversky y Kahneman (1974) revelaron que cuando procesamos la infor-
macién relevante para la toma de decisiones en nuestras vidas diarias, no nos
regimos por reglas matemadticas, racionales o estadisticas. Por el contrario, aplica-
mos una serie de reglas intuitivas muy simples. La aplicacion de estos heuristicos
o tendencias a la toma de decisiones suele producir resultados similares a los que
producen los modelos formales, basados en la estadistica o la probabilidad. Sin
embargo, en otras ocasiones la utilizacién de esas reglas intuitivas ocasiona sesgos
sistemdticos, que pueden conducir a errores. La investigaciéon ha identificado
muchos sesgos cognitivos; veremos algunos de los méds importantes en la negocia-
cidén (para una descripciéon mds detallada pueden consultarse: Ajzen, 1996; Bazer-
man y Neale, 1992; Moya, 1999 o Thompson, 2001).

Representatividad

Los trabajos de Kahneman y Tversky pusieron de manifiesto que existe un
sesgo en el cdlculo de probabilidades debido a la utilizacion del heuristico de
representatividad. Este sesgo se basa en que la persona establece la probabilidad
de un evento en funcién del grado en que se parece, en sus propiedades esenciales,
a la categoria a la que pertenece (es decir, a su representatividad). Para comprender
este sesgo imagina que formas parte del movimiento estudiantil en la Universidad
de Sevilla a mediados de los afios setenta. Hay dos facultades muy relevantes en
esa época: la facultad de Derecho y la de Filosofia y Letras. En la facultad de
Derecho los alumnos suelen vestir de manera mds formal y tradicional que en la
facultad de Filosofia. Si un alumno con el pelo largo, barba y vestimenta hippie se
presenta ante vosotros, ;donde pensdis que estard matriculado? Probablemente
pensards, al igual que nosotros, que estard matriculado en Filosoffa. Supongamos
que deseas estar convencido de tu apreciacidn y preguntas en secretaria de ambos
centros. La secretaria de Filosofia te dice que hay 500 alumnos matriculados, de
los cuales un 75 por 100 viste de manera informal, mientras el secretario de
Derecho te informa de que hay 2.000 matriculados, de los cuales s6lo un 20 por
100 visten de manera informal. ;El conocimiento de los datos modifica en algo tu
primera impresion?

Como podemos observar, los datos no confirman nuestra primera impresion,
hay una mayor probabilidad de que pertenezca a Derecho, aunque es un alumno
representativo de Filosofia, es decir, tiene las caracteristicas «tipicas» de la mayo-
ria de alumnos de dicha titulacion. En muchas ocasiones, la probabilidad y la
representatividad de un suceso estan correlacionadas, es decir, a medida que
aumenta la representatividad de un evento, aumenta la probabilidad de ocurrencia
del mismo. Sin embargo, en otras ocasiones, la probabilidad y la representatividad
no coinciden, y por tanto pueden cometerse errores.

Imagina que te describen a tu futuro jefe de la siguiente manera: tiene 45 afios,
estd casado y tiene dos hijos. Es conservador, cuidadoso, meticuloso y ambicioso.
Es algo introvertido y un poco reservado. No se suele interesar mucho en los asun-
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tos sociales. Le gusta el bricolaje, navegar y construir maquetas de aviones. ;Cudl
crees que serd su profesion, filésofo o ingeniero?

El heuristico de representatividad estd basado en los estereotipos de las perso-
nas. La persona basa su juicio en una regla simple: cuanto mds parecido sea al
estereotipo del grupo, mayor probabilidad de que pertenezca a ese grupo. Asi, la
mayorfa de personas pensardn que su jefe es ingeniero. Si parece un ingeniero, lo
mds probable es que lo sea. Sin embargo, los estereotipos son frecuentemente
erréneos. Ademds, el confiar en ellos como fuente de informacién, puede resultar
en la desconsideracion de otros tipos de informacién que sean relevantes para la
negociacion.

Accesibilidad de la informacion

Al evaluar la informacién disponible prestamos mds atencién a unos elementos
de la misma que a otros. Imaginemos el caso de Cristina, una negociadora sindical
que trabajaba anteriormente en la fabrica de Gillette en Alcald de Guadaira y ahora
trabaja en Astilleros en Puerto Real (Céddiz). La fébrica Gillette cerré y concentrd
su produccién en otras factorfas de Europa, lo cual significé un trastorno para
centenares de familias. Cristina encontrd posteriormente trabajo como administra-
tiva en Astilleros, donde es representante sindical con la responsabilidad de nego-
ciar el convenio colectivo. Cristina puede recordar la situacién vivida en Gillette
cuando percibe ciertas claves contextuales en la negociacion actual en Astilleros,
que le recuerdan a la situacion vivida en la otra empresa. Esos pequefios indicios
son, para esta negociadora, muy importantes, con independencia de su relevancia
para el resultado final de la negociacion. Es posible que otro negociador no hubie-
ra reparado en ellos.

La accesibilidad se refiere a la posibilidad de que un determinado conocimien-
to esté disponible en la memoria. Algunos eventos nos resultan féciles activarlos,
otros nos resulta m4s dificiles, y algunos simplemente es imposible recordarlos.
Kahneman y Tversky emplean el término disponibilidad para referirse a la accesi-
bilidad en la memoria. La disponibilidad de los episodios estd influida por la fre-
cuencia de tales episodios. Cuando se considera que un grupo o categoria es mas
frecuente, es mds fécil traer a la mente ejemplos de ese grupo o categoria. Pero la
facilidad con que se los recuerda tiene poco que ver con la frecuencia con la que
los hemos experimentado, de forma que es mds facil recordar aquellos eventos que
nos han afectado de forma significativa. Asi, tendemos a exagerar la probabilidad
de ocurrencia de determinados acontecimientos si los recuerdos asociados a ellos
son intensos.

Este heuristico puede afectar la calidad del juicio de los negociadores al sesgar
la informacién que es accesible a nuestra mente. Existen diferentes ejemplos que
ilustran este fenémeno. Asi, los negociadores que presentan la informacién de
forma vistosa o con €nfasis en los aspectos emocionales influyen mas en las deci-
siones que los que utilizan una informacién mds racional, aunque la informacién
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proporcionada sea la misma. Del mismo modo, si a un guardia de seguridad se
le pregunta sobre cudl es el problema mas importante que tiene su empresa, es muy
probable que responda en funcion de su drea de trabajo. El guardia de seguridad
ha basado su apreciacion en la informacién mds accesible para €l, la derivada de
su puesto de trabajo. Por dltimo, imaginemos que un negociador muy habituado a
negociar convenios colectivos es llamado a representar a la fuerza laboral de una
organizacién sobre las dificultades en el ingreso de los nuevos empleados. Este
negociador tiene como informacién mds accesible aquella que ha manejado en
otros contextos negociadores y es probable que la utilice ahora para tratar de resol-
ver esta situacion.

Para la negociacion es preciso que la accesibilidad de la informacién no influ-
ya negativamente en la capacidad de analizar la situacién de negociacion. Los
negociadores deben recurrir tanto a las experiencias pasadas como a la informa-
cion existente para evaluar las diferentes opciones disponibles, teniendo en cuenta
que es necesario utilizar una informacién fiable, y no sélo la mas accesible.

Anclaje

Las personas determinamos puntos de referencia que nos sirven como anclaje
para ajustar el valor de los objetos y eventos. Esos puntos de referencia suelen ser
arbitrarios, por lo que facilitan que aparezcan errores de apreciacion y de juicio en
los negociadores. Un experimento disefiado por Tversky y Kahneman (1974) ilus-
tra con claridad este sesgo. Dicho experimento consistia en estimar el nimero de
paises africanos pertenecientes a la ONU. Antes de realizar la estimacién se les
pedia a los participantes que jugaran a una especie de ruleta, estimando si el nime-
ro de paises pertenecientes era mayor o menor al nimero que salia en la ruleta. Es
decir, las personas jugaban a la ruleta y posteriormente estimaban el nimero de
paises. El resultado fue sorprendente, las personas a las que le salia un nimero alto
en la ruleta estimaban que a la ONU pertenecian una cantidad mayor de paises
africanos que a las que les salia un nimero bajo. El nimero resultante de la ruleta
servia a los participantes en el juego como un punto de referencia para estimar la
cantidad de paises. Si deseas probar el anclaje, pregunta en secreto a una serie de
personas el resultado de la siguiente multiplicacion: 1x2x3x4x5x6X7x8, y a otra
serie la multiplicacién 8X7x6x5x4x3x2x1. Pide una respuesta inmediata, sin dejar
la posibilidad de efectuar mentalmente la operacidn. Calcula la media de ambos
grupos y descubrirds como aquellos que realizaron la multiplicacién en sentido
ascendente (1x2x3...) estiman un resultado mas bajo que los que realizaron la
multiplicacién en sentido descendente (8x7x6...). El resultado de la operacién es
de 40.320, y como sabras, es idéntico en ambos casos por la propiedad conmutati-
va de la multiplicacion. La explicacién a este fendmeno es que la estimacion del
resultado no se realiza a partir de todos los elementos, sino de unos pocos. Dado
que disponian de poco tiempo para calcular el resultado, aquellas que realizaron la
multiplicacién en sentido descendente estimaron un resultado mayor, dado que los
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primeros multiplos reflejaban un resultado mas elevado que los primeros multiplos
de la operacidn realizada en sentido ascendente. El resultado de las primeras mul-
tiplicaciones resulté un anclaje significativo para estimar el resultado.

Un ejemplo de anclaje en la negociacion son las primeras ofertas realizadas por
los contendientes. Una negociadora puede verse marcada por las demandas que el
oponente solicite al inicio de la negociacion. Si reacciona a una primera oferta
exagerada del adversario sugiriendo algtn ajuste, estd legitimando dicha oferta y
otorgdndole credibilidad. Lo mas razonable ante una oferta exagerada es volver a
anclar el proceso. Amenazar con retirarse de la mesa de negociaciéon puede ser
preferible a aceptar un punto de partida inaceptable.

Bazerman y Neale (1992) proponen gestionar el anclaje en la negociacion a
partir del manejo de las propias aspiraciones y metas, de forma que el estableci-
miento de metas debe ser muy cuidado antes de comenzar la negociacion. Las
metas deben formar parte de nuestras propuestas iniciales, las cuales deben ser
lo suficientemente atractivas para que atraigan la atencién de la otra parte, pero
no deberian ser tan extremas que impliquen su desestimacion por parte de nuestro
oponente. Una vez que nuestro nivel de aspiraciones es puesto sobre la mesa se
puede convertir en un punto de anclaje para la negociaciéon. Del mismo modo hay
que tomar en consideracion el anclaje de nuestro oponente e identificarlo durante
las primeras fases de la negociacion.

Ilusion de asociacion

Es la tendencia a percibir correlaciones entre eventos que no estdn asociados
entre si. Imagina que una mafana lees en el periddico que los habitantes de una
provincia espafola tienen una tasa de analfabetismo que dobla a la media nacio-
nal. En el telediario de ese mismo dia escuchas una noticia sobre el nimero de
mujeres maltratadas donde la misma provincia aparece destacada. Aunque no hay
ninguna relacién entre ambas estadisticas, muchas personas pueden asociarlas y
pensar que las personas con un bajo nivel educativo son responsables del maltrato
familiar. La ilusiéon de asociacién ocurre porque las personas nos inclinamos a
relacionar informaciones diferentes que han sido presentadas simultdneamente.
Por ejemplo podemos opinar de un individuo por su lugar de procedencia o nacio-
nalidad que tendrd un comportamiento negociando parecido, si no igual, que otro
que ya conocemos. Esta vision estereotipica de nuestro interlocutor estd basada en
gran medida en una correlacion que, sin estar suficientemente avalada, hemos
establecido entre esos dos hechos: lugar de procedencia y estilo al abordar una
situacion de negociacion.

Confianza excesiva

Las personas confiamos excesivamente en nuestras propias capacidades y habi-
lidades para hacer determinadas cosas o para que nos ocurran determinados even-
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tos, principalmente positivos. La tendencia a la confianza excesiva es habitual en
diferentes facetas de la vida. Estimamos con demasiado optimismo la agenda de
trabajo diario o el tiempo que tardaremos en realizar un determinado proyecto. En
la negociacién existe también esa tendencia. Por ejemplo, en una negociacion
familiar, el marido puede creer que la mediadora le otorgard su favor, y que serd
contraria a la otra parte. Otro ejemplo serfa el negociador que plantea demandas
exageradas a su adversario, porque considera que obtendrd un resultado muy posi-
tivo, sin valorar sus posibilidades reales.

1.2. Sesgos derivados de la interaccion social

Como se explicaba en el capitulo sobre la naturaleza de la negociacién (capi-
tulo 5) muchas decisiones importantes no son tomadas por individuos actuando en
solitario, sino que son adoptadas por grupos, los cuales cometen, al igual que los
individuos, errores —sesgos— en la toma de decisiones. Para analizar los sesgos
derivados de la interaccién social, seguiremos el trabajo de Jones y Roelofsma
(2000).

Falso consenso

Las personas tendemos a sobrestimar el grado de similitud entre nuestras posi-
ciones o conductas y la de los demds, produciéndose como consecuencia juicios o
decisiones sesgadas. Por ejemplo, los fumadores estiman que el 51 por 100 de las
personas fuman, mientras que los no fumadores estiman que s6lo fuman el 38 por
100 (Thompson, 2001). Del mismo modo sobrestimamos el nimero de personas
que estdn de acuerdo con nuestras posiciones sobre diferentes temas: politica
social, aborto, legalizacion de las drogas...

Existen diferentes mecanismos explicativos de la tendencia al falso consenso.
Uno de ellos es la exposicion selectiva. Este mecanismo sugiere que los casos de
similitud o acuerdo entre la persona y los demads se recuperan de la memoria con
mayor facilidad que los casos que son disimilares o en los que no existe acuerdo.
Otro mecanismo estudiado ha sido la disponibilidad cognitiva. Este enfoque sugie-
re que las personas que tienen una mayor certeza sobre su propia postura estan
mds centradas en ella, y piensan menos sobre las otras posturas alternativas.
Finalmente, el mecanismo motivacional destaca que la percepciéon de similitud
entre uno mismo y los demds puede estar motivada por necesidades personales.
Diferentes estudios han encontrado que adoptar esta postura produce multiples
beneficios sociocognitivos, tales como aumentar la percepcién de apoyo social,
mantener la autoestima y el equilibrio cognitivo y reducir la posible tensién aso-
ciada a las interacciones sociales.

El falso consenso aumenta en las siguientes situaciones: cuando la persona es
expuesta a otras personas similares a ella; cuando la atencidn se centra en una sola
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posicidn, en lugar de valorar varias alternativas; cuando la persona estd relativa-
mente segura de la adecuacién de su propia postura; cuando el problema considera-
do es importante para la persona; cuando se comparan opiniones con habilidades;
y cuando el problema a evaluar puede suponer una amenaza para la autoestima de
la persona. Cuando un negociador se ve influido por este sesgo, disminuye la cali-
dad de su percepcién sobre la situacién de negociacién y como consecuencia la
posibilidad de utilizar estrategias creativas e integrativas.

Pensamiento grupal

El pensamiento grupal es un fendmeno grupal descrito por Janis a comienzos
de la década de los setenta, y utilizado como una de las posibles explicaciones de
grandes fracasos histéricos, como la invasién de Bahia de Cochinos en Cuba, o la
explosién de los transbordadores Challenger o Columbia. Janis apuntd que este
fendmeno ocurria en grupos altamente cohesionados formados para tomar una
decisién muy importante y muy compleja. Estos grupos tienen una amplia trayec-
toria de trabajo en comun, con un fuerte lider directivo, desarrollan su trabajo en
un ambiente muy estresante y con mucha presion temporal. Este tipo de situacio-
nes producen el denominado pensamiento grupal que se caracteriza por la ilusién
de invulnerabilidad del grupo, la mentalidad cerrada, fuertes presiones para el con-
formismo grupal y la estereotipia de las personas que no pertenecen al grupo. En
definitiva, las personas que forman parte de estos grupos sobrestiman la capacidad
del mismo para tomar una decisiéon de calidad, por lo que suelen guardar silencio
cuando perciben dificultades en la decisién que se estd tomando, y tienden a pre-
sionar a los que plantean dificultades para que asuman sin criticas la decisién de
grupo. Estos sintomas conducen a una serie de problemas en la toma de decision,
tales como el establecimiento incompleto de alternativas, el andlisis sesgado de la
realidad, y una busqueda insuficiente de informacion sobre el problema que les
permita tomar una decision correcta. Los grupos mas vulnerables al pensamiento
de grupo estdn mas preocupados por conseguir el consenso que por cémo se llega
a este consenso. Las caracteristicas grupales que describen el pensamiento grupal
y su sintomatologia fueron descritas por las comisiones de investigacién encarga-
das para analizar los accidentes, como una de las posibles causas de las tragedias
de los transbordadores espaciales.

Polarizacion grupal

La polarizacién grupal es el fendmeno que ocurre cuando la posicién que man-
tiene la mayoria de los miembros de un grupo sobre un tema determinado se in-
tensifica como resultado del debate o discusion. Es decir, si inicialmente, los
miembros de un grupo estdn a favor de cierta preferencia, la discusién grupal
aumentard la favorabilidad de esa preferencia a nivel individual. Comparadas,
pues, con la decisién adoptada por los individuos, las decisiones de los grupos
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tienden a ser mds extremas. Este sesgo es contrario a la creencia popular, que con-
sidera que los grupos son relativamente conservadores y poco inclinados al riesgo
y las posiciones extremas.

Hay dos casos de polarizacién grupal: el cambio hacia el riesgo y el cambio
hacia la precaucion. El primero tiene lugar cuando la posterior decisién de un
grupo es mds arriesgada que el promedio inicial de las decisiones individuales de
los miembros. El cambio hacia la precaucién ocurre cuando la decisién del grupo
evidencia una mayor aversion al riesgo que los promedios de las anteriores deci-
siones individuales de los miembros. En ambos casos, la respuesta global del
grupo es mds extrema que la que tenfan los miembros del grupo antes de comenzar
la discusion.

La polarizacion grupal ha sido explicada principalmente por dos teorias psico-
I6gicas: la teoria de la comparacion social y la teoria de los argumentos persua-
sivos. La teoria de la comparacion social atribuye el efecto de polarizacién a las
presiones normativas que surgen cuando la persona trata de ajustarse al grupo. Al
percibir que la decisién individual se desvia de la opinién mayoritaria, las perso-
nas cambian su decisién en la linea mayoritaria, para asi conseguir un mejor ajuste.
La teoria de los argumentos persuasivos establece que el intercambio de informa-
cién que se produce en la discusién grupal es el elemento esencial. En la discusion
se aportardn diferentes argumentos que pueden ser poco familiares a otros miem-
bros del grupo. El peso de las evidencias moverd a la minoria en la direccion de la
mayoria, produciéndose asi la polarizacion de la decision.

Escalada del compromiso

A menudo las personas nos comportamos de forma muy poco coherente con
nuestros intereses. Un ejemplo es continuar con un curso de accion a pesar de que
existan datos que nos muestren que nuestra decision inicial ha sido errénea. Hace
unos afios aparecié un nuevo vendedor de pan en el pueblo de uno de nosotros.
Para introducirse en el mercado, este vendedor comenz6 una politica agresiva de
precios: bajé el precio del pan a la mitad. Las dos panaderias existentes en la loca-
lidad contraatacaron reduciendo ain mads el precio del pan. Este curso de accién
desencaden6 una guerra de precios que durd varios meses. Al final de la guerra
ambas partes llegaron a regalar dulces o harina por comprar un simple bollo de
pan. El precio lleg6 a ser muy poco rentable para las panaderias, y ambas perdieron
mucho dinero en la contienda; sin embargo, para ambas la meta no era lograr la
rentabilidad del negocio, sino ganar y vencer al adversario. Un vendedor minori-
tario de la localidad intent6 llegar a un acuerdo, el cual hubiera sido posible si se
hubiera realizado un analisis racional de la situacién, pero el resto de los conten-
dientes se apegaron a una decision inicial que no fue afortunada: defendian que
habian arriesgado mucho en la contienda y no habia vuelta atrds. Bazerman (1994)
define la escalada del compromiso o el entrampamiento como el grado en que un
individuo se compromete con un curso de accién seleccionado previamente, pese
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a las evidencias de su fracaso. Cuando un negociador se ve inmerso en una escala-
da del compromiso puede llegar a invertir una gran cantidad de tiempo, o de recur-
sos. En estas situaciones los negociadores comienzan la interaccion intentando
obtener muchos beneficios y suelen finalizar deseando no perder lo ya invertido.

Este fendmeno ha sido explicado por medio de la teorfa de la disonancia cog-
nitiva 'y de la teoria de la perspectiva. La escalada del compromiso es un intento
de hacer aparecer racional una decisién previa. Esto puede interpretarse como un
intento de demostrar a los demds que la decisién no era errénea. La teoria de la
perspectiva sefiala que la toma de decisiones que implican riesgo, depende de que
la decisién se presente en un marco positivo o en uno negativo. Para ilustrar la teo-
ria de la perspectiva piense en el ejemplo propuesto por Tversky y Kahneman a
unos directivos: «Nos preparamos para el estallido de una enfermedad tropical que
probablemente matard a 600 personas. Se estdn valorando dos programas alterna-
tivos, ;cudl es el mejor a su juicio?». Al 50 por 100 de los participantes se le ofre-
cieron dos opciones: a) si se adopta el programa A, se salvardn 200 personas, y
b) si se adopta el programa B, hay un tercio de probabilidades de que se salven
todos y dos tercios de que no se salve nadie. La otra mitad tenia estas dos opcio-
nes: a) si se adopta el programa A, morirdan 400 personas, y b) si se adopta el pro-
grama B, hay un tercio de probabilidades de que no muera nadie y dos tercios de
que todos mueran.

Aunque las opciones sean las mismas, los resultados fueron diferentes en
ambos grupos. Tres cuartas partes de los participantes del grupo 1 eligieron la
opcién a), en la que se salvaban 200 personas. Estos participantes valoraban la
opcidn cierta sobre la opcioén con riesgos. En el grupo 2 los resultados fueron dife-
rentes: casi el 90 por 100 de los participantes eligieron la opcidn con riesgos sobre
la opcidn cierta en la que moririan 400 personas. Este experimento pone de mani-
fiesto como la forma en la que estdn enmarcados los resultados incide en el riesgo
que una persona esta dispuesta a asumir. Si el encuadre es positivo, las personas
asumimos menor riesgo que si el encuadre es negativo.

En el escalamiento del compromiso, los resultados negativos de la decision
previa representan un marco negativo para la toma de decisiones. En estas circuns-
tancias, la teorfa de la perspectiva predice que las personas preferiran la decision
arriesgada. Esta decision es consistente con la tendencia a comprometerse con las
decisiones iniciales.

2. RASGOS DE PERSONALIDAD

Uno de los temas que ha interesado a lo largo de la historia de la investigacién
acerca de las conductas de los negociadores ha sido el tratar de hallar variables que
sean disposicionales y estables y que permitan diferenciar a los individuos en fun-
cién de que las posean o no. Es decir, se trata de descubrir variables o rasgos de
personalidad que permitan diferenciar la ejecucién de los individuos en situacio-
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nes de negociacidn, tanto en coémo llevan a cabo el proceso negociador como en
los resultados que obtienen los negociadores que poseen determinadas caracteris-
ticas de personalidad.

Como mantienen Barry y Friedman (1998), en la investigacion realizada sobre
las conductas de los negociadores, se ha asumido ampliamente que las caracteristi-
cas personales de los negociadores estdn relacionadas, tanto con el proceso de nego-
ciacién como con los resultados a los que los negociadores llegan. No obstante, no
parecen haberse hallado resultados concluyentes, de modo que algunos de los ras-
gos estudiados como el dogmatismo (sujetos que analizan poca informacién antes
de tomar una decision, por lo que son decisores rdpidos, y una vez que han tomado
la decisidn la suelen mantener de modo inflexible), el maquiavelismo (sujetos que
utilizan el engafio o la astucia para manipular a los demads) o el patrén de conducta
tipo A (sujetos que se implican excesivamente en el trabajo, dificilmente delegan y
tienen una alta tendencia al logro) no son buenos predictores de los comportamien-
tos o los resultados de los negociadores. Parte de esta inconsistencia se debe a que
no se han mantenido de manera uniforme las condiciones experimentales, a que se
le ha dado escasa importancia a la situacién en la que se produce el encuentro nego-
ciador y, sobre todo, a que se han analizado los factores de manera aislada. Hoy dia,
sin embargo, estdn proliferando los estudios que tratan de poner en relacién los fac-
tores de personalidad contemplados en el modelo de los cinco factores con las con-
ductas puestas de manifiesto por los negociadores (Goldberg, 1990).

Estos cinco factores son:

e Extroversion: esta caracteristica se relaciona con la tendencia a ser sociable,
activo, comunicativo y asertivo.

* Afabilidad: son personas flexibles, cooperativas, tolerantes, confiadas y con-
sideradas hacia los otros.

e Teson: son personas organizadas, persistentes y responsables.

 Estabilidad emocional: las personas que tienen poca estabilidad emocional
se caracterizan por experimentar distrés emocional, especialmente ansiedad,
depresion, inseguridad y preocupacion.

* Apertura mental: son individuos orientados a experiencias e ideas variadas,
imaginativos, curiosos y originales.

Como se ha comentado mds arriba, hoy dia se van sumando evidencias que
ponen en relacidn las caracteristicas de personalidad incluidas en el modelo de los
cinco factores con el modo en el que los negociadores se comportan durante el epi-
sodio de negociacion. Graziano, Jensen-Campbell y Hair (1996) y Jensen-Campbell
y Graziano (2001) se centran en el papel de la caracteristica afabilidad. Segin
estos autores, la afabilidad es el factor que mds se relaciona con la relacién inter-
personal y esta asociado con la motivacidn del sujeto para mantener relaciones
interpersonales positivas. Esta caracteristica puede, por tanto, afectar negativa-
mente a los resultados sustantivos (aspecto en conflicto) de la negociacidn, ya que
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el sujeto puede estar mds centrado en los resultados relacionales (por ejemplo,
mantener un buen clima en la negociacién). La consideracién del marco, integra-
tivo o distributivo, resulta por tanto importante para dilucidar la eficacia de las
conductas puestas de manifiesto por los individuos afables.

Barry y Friedman (1998) diferenciaron el papel de los cinco factores en el mar-
co de negociaciones integrativas y distributivas. Cuando la negociacion es distribu-
tiva, los sujetos que puntiian alto en afabilidad obtienen peores resultados. Por otra
parte, cuando la negociacion es integrativa, las caracteristicas de personalidad no
predicen la eficacia del negociador, que estuvo inicamente explicada por la capaci-
dad cognitiva. En cuanto a los estilos o las conductas de gestién del conflicto rela-
cionadas con las caracteristicas de personalidad, Green y Antonioni (1998) hallaron
que la extroversion, el tesén, la apertura y la afabilidad tienen una relacién positiva
con el estilo integrativo. La extroversién tiene una relacién positiva con las conduc-
tas de dominacidén, mientras que la afabilidad y la inestabilidad emocional tienen
una relacién negativa con dichas conductas. Por ultimo, la extroversion, la apertura
y el tesdn tienen una relacién negativa con la evitacién, mostrandose una relacion
positiva de las conductas evitativas con la afabilidad y la inestabilidad emocional.

Estos trabajos ponen de manifiesto el interés, que hoy dia se tiene, en determi-
nar las condiciones en las que las caracteristicas de personalidad influyen positiva
o negativamente en los resultados de las negociaciones y en la relacién que se
establece entre dichas caracteristicas y las conductas de gestion del conflicto. No
obstante, todavia se requiere un mayor niimero de evidencias que permitan dife-
renciar las conductas puestas de manifiesto por los negociadores en contextos de
negociacion, tanto distributivas como integrativas, asi como la efectividad de
dichas conductas. La observacién de los participantes en los encuentros negocia-
dores, y no unicamente el uso de cuestionarios que tratan de predecir las tenden-
cias en el comportamiento, resultan necesarios para estudiar el rol de las caracte-
risticas individuales en la negociacién.

3. INTELIGENCIA EMOCIONAL

Ademais de lo que hemos analizado en el capitulo de la emocién en la gestién
del conflicto (capitulo 4) hay un aspecto, relacionado con la emocién, al que se le
estd prestando un mayor interés desde la investigacidn, y que consiste en el modo
en el que los negociadores utilizan su emocién. Es decir, cémo pueden utilizar el
conocimiento de la emocién propia y ajena para satisfacer los intereses que les
hayan llevado al encuentro negociador. Aunque existe una amplia tradicién en la
investigacion acerca del uso tactico de las conductas por parte de los negociadores,
que han sido fruto del abordaje cognitivo de la negociacién, no ocurre lo mismo
con el uso tactico de la emocién (Barry, 1999).

No cabe duda de que, ademas del conocimiento basico del rol de la emocién en
la negociacidn, la aplicacion practica de estos conocimientos debe consistir en pro-
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porcionar a los negociadores algunas pautas o sugerencias para que puedan hacer
un uso inteligente de sus emociones. En el ambito mas general de las organizacio-
nes se han propuesto algunas sugerencias para que los sujetos puedan hacer un uso
apropiado de sus emociones (v. g. Goleman, 1999; Valls, 1999). Aunque el cono-
cimiento de la inteligencia emocional estd atin en sus inicios y todavia no se dispo-
nen de datos suficientes acerca de cémo utilizar ticticamente la emocién en los
encuentros negociadores, al menos es necesario aclarar qué se entiende por inteli-
gencia emocional y cémo puede ser aplicada en el &mbito de la gestién del conflicto.

El concepto inteligencia emocional surge a raiz de un articulo que los autores
Peter Salovey y John Mayer publican en 1990 y que definen como «la capacidad
para monitorizar las emociones propias y de otros, discriminar entre ellas, y utili-
zar esa informacién para guiar el pensamiento y la accién del sujeto» (Salovey y
Mayer, 1990). Es decir, el uso inteligente de las emociones consiste en utilizar la
informacién que nos proporciona el conocimiento de las emociones propias y aje-
nas, de modo que dicho uso sea ventajoso para nosotros.

Cuando Salovey y Mayer (1990) desarrollaron el concepto de inteligencia
emocional, su intencién era mostrar la relacion estrecha entre la emocién y la
razén. Los seres humanos, segtin estos autores, no son ni predominantemente seres
racionales ni predominantemente seres emocionales, sino ambas cosas. De modo
que la capacidad de una persona para adaptarse y enfrentarse a las demandas que
se le plantean en su vida depende del funcionamiento integrado de las capacidades
emocionales y racionales. Asi, el éxito del sujeto en su adaptacién al mundo va a
depender de la capacidad de razonar acerca de las experiencias emocionales y de
la informacién que recibe y que estd cargada afectivamente, y responder de un
modo emocionalmente adaptativo a las inferencias llevadas a cabo por la razén
acerca de las situaciones a las que se enfrenta.

Ahondando mads en el modelo de inteligencia emocional propuesto por Salovey
et al. (2000) definen este concepto por las competencias especificas que lo consti-
tuye y que incluyen la habilidad de:

* Percibir, evaluar y expresar la emocién adecuadamente.

» Evaluar y generar sentimientos que faciliten la cognicion.

* Comprender la informacién cargada afectivamente y hacer uso del conoci-
miento emocional.

* Regular las emociones para promover el crecimiento intelectual y emocio-
nal, asi como el bienestar.

Estas cuatro dimensiones estdn ordenadas en funcién de su complejidad de modo
que las habilidades mas complejas tienen que ver con la regulacién emocional.

En cuanto a las habilidades de percepcion, evaluacion y expresion emocional,
podemos ser mas o menos habiles en la capacidad de atencidn, evaluacion y ex-
presion de nuestros estados emocionales. Estas habilidades, que incluyen la iden-
tificaciéon de emociones de nuestros estados fisicos o psicoldgicos, la identifi-
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cacién de emociones en otras personas y en objetos, la capacidad de expresar
exactamente nuestras emociones y las necesidades que subyacen, y la capacidad
de discriminar entre la expresion de emociones exacta o inexacta, honesta o des-
honesta, son habilidades bdsicas de procesamiento de informacién en las que
la informacién relevante consiste en sentimientos o emociones. Estas habilida-
des emocionales bdsicas son importantes, puesto que el individuo que pueda
percibir adecuadamente sus emociones y las del otro, evaluar dichas emociones y
expresarlas, es mds hdbil en responder a su ambiente y a los otros con quienes
interactua.

En lo relativo a la segunda de las dimensiones sefialadas en el modelo, es decir,
la facilitacion emocional del pensamiento, se incluyen las habilidades de: redirigir
y priorizar el pensamiento basado en las emociones asociadas a objetos, personas
0 eventos, generar o emular emociones que faciliten los juicios y recuerdos con-
cernientes a los sentimientos, aprovechar las variaciones en el humor, para abordar
los estimulos que se nos presenten desde diferentes puntos de vista, asi como la
capacidad para integrar estas perspectivas y usar los estados emocionales para
facilitar la resolucién de problemas y la creatividad.

La tercera de las dimensiones del modelo, comprension y andlisis de la infor-
macion emocional y el empleo del conocimiento emocional, incluye las habilida-
des de: comprender cémo se relacionan las diferentes emociones, percibir las
causas y consecuencias de los sentimientos, interpretar emociones complejas,
como los sentimientos contradictorios o la mezcla de emociones, y comprender y
predecir las posibles transiciones entre emociones.

En cuanto a la dimensién mds compleja, la regulacion de la emocion, ésta
incluye aquellas habilidades relacionadas con la apertura a los sentimientos, sean
éstos agradables o desagradables, regular nuestro estado emocional en funcién de
su utilidad y manejar las emociones propias y ajenas.

Aunque este modelo resulta interesante, todavia se encuentra en sus inicios.
Como sefialan sus autores (Salovey et al., 2000), atin es necesario perfilar cada uno
de los componentes de la inteligencia emocional. Estos autores apuntan que, a
diferencia de otros conceptos en psicologia, cuyo paso a la popularidad ha estado
precedido por décadas de investigacidn, en el caso de la inteligencia emocional el
proceso no ha ocurrido de la misma forma. Es decir, el paso a la popularizacién
del término ha hecho que se ofrezcan sugerencias sin una base empirica suficiente
como para poder hacerlo, ya que segun Salovey et al. (2000) la investigacion sobre
inteligencia emocional estd ain en su infancia.

4. GENERO

El estudio de las diferencias de género en la negociacién ha sido sefalado
como un elemento que podria tener cierto interés en el abordaje de las diferencias
individuales (Calhoun y Smith, 1999; Halpern y McLean, 1996). No obstante, los
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resultados sefialan una inconsistencia en cuanto al papel del género en las conduc-
tas emitidas por los negociadores y en la eficacia de los mismos.

En una reciente revision realizada por Walter, Stuhlmacher y Meyer (1998)
entre cuyos propositos estaba el dilucidar si se mantenia la vision tradicional de
que las mujeres son mds cooperativas y mds orientadas a mantener una buena
relacién con el oponente que los hombres, y éstos mds competitivos, mds orienta-
dos al uso del poder y a maximizar las ganancias individuales que aquéllas en los
encuentros negociadores, uno de los hallazgos principales es que estas diferencias
no se mantienen de manera consistente y que la metodologia empleada en los
estudios puede afectar a los resultados obtenidos. En general parece evidenciarse
que los estudios que permiten a los negociadores expresarse abiertamente y buscar
una solucién a un determinado conflicto frente a aquellos que hacen que la inte-
raccion sea muy restringida (como ocurre por ejemplo en los experimentos que
utilizan el dilema del prisionero o tareas similares) ponen mas de manifiesto las
diferencias comentadas. En definitiva, Walter y colaboradores no encuentran dife-
rencias sistematicas entre hombres y mujeres en las conductas negociadoras y las
diferencias encontradas paracen depender del método de estudio.

Carnevale y Pruitt (1992) sefialaron que la posible explicacion para el hallazgo
de estos resultados tan dispares podria estar en la no consideracién de la interac-
cidén entre el género y otros factores del contexto en el que transcurre el episodio
negociador, como por ejemplo podrian ser el poder diferencial o el estatus de los
negociadores. En el mismo sentido, Brewer, Mitchell y Weber (2002) afirman que
las posibles diferencias entre hombres y mujeres en las conductas pueden estar
vinculadas, pero no determinadas, por el sexo biolégico. Segtin estos autores, los
roles de género, que son patrones aprendidos de caracteristicas masculinas o feme-
ninas, y no sélo el sexo bioldgico, pueden determinar el modo en el que los sujetos
se comportan bajo ciertas circunstancias.

El poder explicativo del género sobre los comportamientos de los negociadores
se incrementa cuando consideramos en qué se diferencian cognitivamente y moti-
vacionalmente los hombres y las mujeres (Kray y Babcock, en prensa). Hombres
y mujeres muestran diferencias motivacionales en: las metas que persiguen, el
interés por la propia tarea de negociar, el interés por los aspectos interpersonales,
el manejo de las propias impresiones y la gestion que ambos realizan de negocia-
ciones competitivas. Analicemos estos aspectos.

Una de las fuentes principales de la motivacion en la negociacion son las metas
que se persiguen. Metas elevadas hacen que las personas sean mds perseverantes y
consigan, finalmente, mejores resultados. Hombres y mujeres se diferencian en los
resultados que esperan conseguir en la negociacion, y por consiguiente en las metas
que se plantean. Stevens, Bavetta y Gist (1993) preguntaron a hombres y a mujeres
qué salario esperarian conseguir en una negociacion con sus jefes. La estimacion
del salario realizada por los hombres era un 5 por 100 superior a la de las mujeres.
Esta diferencia se reflejaba en el mayor salario conseguido en la negociacion pos-
terior, a pesar de que ambos tenian idéntica formacion en tacticas negociadoras.
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Hombres y mujeres también se diferencian en la motivacidon por aprender y
desarrollarse en la negociacién. El grado de interés por una tarea influye en el
esfuerzo que se realiza para conseguir superarla y la perseverancia ante las dificul-
tades que se plantean. Las mujeres muestran un menor interés por la negociacion
que los hombres; éstos creen que participar en una negociacion es una experiencia
mads gratificante que lo que piensan las mujeres (Kray y Babcock, en prensa).

La orientacion interpersonal permite diferenciar entre hombres y mujeres. Con
ella nos referimos al interés que una persona manifiesta por los aspectos interper-
sonales de la relacién. Barron (2003) demostrd que la amplia mayoria de hombres
negociadores tenian como meta esencial conseguir sus intereses; sin embargo, un
amplio porcentaje de mujeres manifestaron que una de sus prioridades en la nego-
ciacion era tener una buena relacién con el oponente.

Otra diferencia entre géneros se refiere al interés por manejar las impresiones
que causamos en la otra parte. Diferentes estudios han demostrado que la mujer
estd mas interesada por la imagen que proyecta ante el adversario. Sin embargo,
estas diferencias pueden ser debidas al diferente poder que ambos poseen en las
organizaciones actuales, ya que las personas que tienen un menor poder estin mas
motivadas por manejar sus impresiones que las que tienen un elevado poder en la
organizacion.

La diferencia entre hombres y mujeres se produce en la gestiéon de negociacio-
nes en contextos distributivos o competitivos. Los hombres son mds competitivos
en estos contextos que las mujeres, haciendo un uso maés intencional de la infor-
macién para apoyar sus propios argumentos. Estas diferencias entre género no
aparecen en contextos mds integrativos (Deal, 2000).

La principal diferencia cognitiva entre hombres y mujeres estd relacionada con
la confianza en las posibilidades y habilidades negociadoras. Diferentes estudios
han demostrado que las mujeres tienen una menor confianza que los hombres en
sus habilidades y en sus posibilidades en la negociacion.

5. ASPECTOS MOTIVACIONALES

Los estudios sobre la motivacién en el conflicto y la negociacion se pueden
agrupar en tres grandes lineas de trabajo. En primer lugar, los motivos que tienen
que ver con los resultados y la distribucion de los mismos entre las partes en con-
flicto, denominados motivos sociales; en segundo lugar, con la motivacion deriva-
da de las necesidades, y en tercer lugar, el estudio de las expectativas de eficacia
en la negociacion.

Motivos y valores sociales

La teoria de los motivos y valores sociales proporciona un medio para clasificar
a las personas con respecto a la forma como éstas evaldan los resultados propios y
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ajenos (Messick y McClintock, 1968). Los motivos sociales pueden definirse como
la preferencia que un individuo tiene sobre la distribucion de los resultados obteni-
dos en una negociacion. Asi, las personas individualistas prefieren aquellos resul-
tados donde obtengan el mdximo beneficio posible sin tener en cuenta los resulta-
dos que los demds puedan alcanzar; otras personas, por el contrario, son prosocia-
les, ya que prefieren una distribucion justa de los resultados, maximizando tanto
las ganancias propias como las del adversario; y por dltimo, algunas personas son
competitivas, ya que prefieren aquellos resultados donde se maximicen las diferen-
cias entre lo que consiguen para si mismos y lo que obtiene el adversario. Tanto
los negociadores competitivos como los individualistas estdn mds orientados hacia
sus intereses personales, por lo que han sido tratados por los investigadores como
una unica categoria, denominada negociadores egoistas. Los investigadores han
distinguido entre motivos sociales y valores sociales, de forma que cuando dichas
motivaciones han sido inducidas mediante demandas situacionales (como las ins-
trucciones que los investigadores proporcionan a los participantes en los estudios de
investigacion), han sido denominadas motivos sociales, mientras que si dichas
motivaciones provienen exclusivamente de variables disposicionales, han sido
denominadas valores sociales (Gillespie, Brett y Weingart, 2000).

TABLA 9.1
Ejemplos de situaciones para analizar los valores sociales
Ejemplo 1 Ejemplo 2 Ejemplo 3
Usted Adversario Usted Adversario Usted Adversario
Opcién 1 500 200 500 150 600 300
Opcién 2 400 0 400 0 500 100
Opci6n 3 400 400 400 400 500 500

Nota: En el primer ejemplo, la primera opcién sefialarfa a un negociador individualista, ya que el negociador
optaria por conseguir la mejor opcion para si mismo, independientemente del adversario; la segunda opcién es
competitiva, ya que supondria maximizar las diferencias entre sus resultados y los del adversario (400 — 0 = 400),
mientras que la tercera opcidn es prosocial, ya que no existen diferencias entre los dos negociadores (400 — 400 = 0).
En el segundo ejemplo, la primera opcion es individualista, la segunda competitiva y la tercera prosocial, mientras
que en el ejemplo 3, la primera opcidn es individualista, la segunda competitiva y la tercera prosocial.

Existen diferencias individuales en los valores sociales, relacionadas con los
rasgos de personalidad (con el factor agradabilidad, principalmente), la necesidad
de afiliacion o el maquiavelismo. Asi, las personas con una elevada agradabili-
dad son percibidas por los adversarios como negociadores menos competitivos
(Graziano, Jensen-Campbell y Hair, 1996). Del mismo modo, la necesidad de afi-
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liacion parece predecir la predisposicion a realizar concesiones en una negociacién
(Langner and Winter, 2001), lo que nos sugiere que existe una relacion entre la
necesidad de afiliacién y la motivacién prosocial. En cuanto al maquiavelismo,
estd relacionado con la alienacién y la conducta antisocial, de forma que un eleva-
do maquiavelismo estd negativamente vinculado con el interés por el adversario,
lo que sugiere la presencia de valores competitivos (McHoskey, 1999). Del mismo
modo, los motivos sociales pueden estar determinados por ciertas variables situa-
cionales como las recompensas que proporciona la situacion, determinadas ins-
trucciones de los superiores o las relaciones sociales existentes entre los adversa-
rios (De Dreu y McCusker, 1997).

Los negociadores prosociales y egoistas muestran diferencias sustanciales en
como perciben la negociacidn (aspectos cognitivos), en como se comportan en ella
(aspectos conductuales) y en los resultados que consiguen (resultados).

En cuanto a los aspectos cognitivos, los negociadores prosociales y egoistas
tienen diferentes formas de valorar el proceso de negociacion y de juzgar las con-
ductas de los demads. Asf, los negociadores prosociales perciben la cooperacién y
la competicion en términos de moralidad, de forma que la cooperacion es percibi-
da como positiva, y la competicién como negativa, mientras que los negociadores
egoistas la perciben en términos de poder, de forma que la cooperacion se consi-
dera como signo de debilidad y la competicién como signo de fortaleza (De Dreu,
Weingart y Kwon, 2000). En esta linea, De Dreu y Boles (1998) demostraron que
los negociadores prosociales prefieren los heuristicos cooperativos porque los con-
sideran moralmente apropiados, mientras que los negociadores egoistas prefieren
los heuristicos competitivos porque son percibidos como mds efectivos (un resu-
men de los heuristicos utilizados en este trabajo aparece en la tabla 9.2). Una
segunda diferencia cognitiva entre negociadores prosociales y egoistas es que los
primeros muestran una mayor flexibilidad cognitiva. Asi, en un interesante traba-

TABLA 9.2
Heuristicos cooperativos y competitivos
Heuristicos cooperativos Heuristicos competitivos
Dale al otro el beneficio de la duda. Nunca confies en tu oponente.
Juega limpio. Si td ganas, yo pierdo.
Muéstrate dispuesto a ceder. La mejor defensa es el ataque.
No hagas a los demds lo que no te gustaria | Primero come, luego sirve.
que te hicieran a ti. Nunca hagas la primera oferta.
Un conflicto es un problema que hay que | Ojo por ojo y diente por diente.
resolver. Nunca pongas todas las cartas encima de
la mesa.
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jo realizado por Carnevale y Probst (1998), se propuso a los negociadores que
valoraran en qué medida determinados elementos (por ejemplo, un coche, un avién
o un camello) eran prototipos de una categoria (vehiculo). En dicho estudio se
demostré que los negociadores egoistas eran mds propensos a rechazar aquellos
elementos menos representativos de cada categoria, es decir, los negociadores
competitivos eran menos propensos a considerar al camello como representativo
de la categoria vehiculo. Este resultado nos sugiere que los negociadores egoistas
tienen una mayor rigidez cognitiva al enfrentarse a un conflicto, y un pensamiento
mads polarizado —ven la realidad en términos de blanco y negro— en las negocia-
ciones a las que se enfrentan.

Los negociadores prosociales y egoistas también muestran diferencias conduc-
tuales. Asi, los negociadores prosociales tienen una elevada predisposicion hacia
la integracion como forma de gestién del conflicto, mientras que los negociadores
egoistas muestran una mayor predisposicion por la dominacién (De Dreu et al.,
2000). En cuanto a las conductas negociadoras, se ha demostrado, mediante estu-
dios secuenciales realizados con dilemas sociales, que los negociadores prosocia-
les muestran una mayor reciprocidad ante el comportamiento de los adversarios
que los egoistas, realizan menos ofertas iniciales y mds concesiones al adversario.
Mientras que los negociadores prosociales adaptan sus estrategias a las conductas
del adversario —este fendmeno se denomina asimilacion conductual—, los nego-
ciadores egoistas no hacen lo mismo. Asi, los negociadores prosociales suelen
comenzar sus interacciones con estrategias cooperativas, pero modifican dichas
estrategias si no perciben signos de reciprocidad por parte del adversario, los nego-
ciadores individualistas tienden a utilizar estrategias no cooperativas incluso aun-
que el adversario manifieste signos de cooperacién, pero cambian a estrategias
cooperativas cuando existe algun interés para hacerlo. Por tltimo, los negociadores
competitivos utilizan conductas no cooperativas independientemente de lo que
haga el adversario.

En cuanto a los resultados obtenidos en la negociacion, los grupos compuestos
por negociadores prosociales consiguen resultados integrativos en la negociacion
en mayor medida que los grupos compuestos por negociadores egoistas (Weingart,
Bennett y Brett, 1993), estin mds interesados por el bienestar de los adversarios y
por la obtencion de resultados equitativos que los negociadores egoistas (De Dreu
y Van Lange, 1995).

Existe una relacién conceptual entre los motivos sociales y la teoria de los
intereses dobles descrita en el capitulo sobre la gestion del conflicto, la cual pre-
dice las conductas y los resultados negociadores en funcién de los niveles existen-
tes entre el interés propio y del adversario. Asi, la dimension inferés propio es un
concepto muy relacionado con la resistencia a la rendicién, o con el nivel de aspi-
raciones, de forma que una persona con un elevado interés propio manifiesta una
alta resistencia a la rendicién y plantea aspiraciones muy elevadas, mientras que la
dimension interés por el adversario es un concepto muy relacionado con los moti-
vos sociales. De esta forma aquellas personas que tienen un elevado interés por el

© Ediciones Piramide



220 / Gestidn del conflicto, negociacion y mediacion

adversario —representados por los estilos de gestion del conflicto de integracion
y servilismo— pueden considerarse como prosociales, mientras que aquellas per-
sonas que manifiestan un bajo interés por el adversario —manifestados en los
estilos de gestién del conflicto de dominacién y evitacion— pueden considerarse
como egoistas.

Necesidades y conducta del negociador

Otra linea de trabajo que analiza la relacién entre los procesos motivacionales
y la conducta de un negociador se ha centrado en la teorfa de McClelland (1961),
la cual considera tres necesidades basicas: la necesidad de logro, 1a necesidad de
afiliacion y la necesidad de poder. Las personas con una alta necesidad de logro
se definen por el deseo de hacer bien las cosas, por lo cual entre sus caracteristi-
cas esenciales destacan la responsabilidad, la gran relevancia que el éxito tiene
para si mismo y el deseo de obtener informacién sobre los resultados de su con-
ducta. Las personas con una alta necesidad de afiliacién se definen por la preocu-
pacion por establecer, mantener o renovar una relacién afectiva positiva con otra
persona, por lo cual entre sus caracteristicas personales destacan la busqueda de la
aprobacién de los demds y la biisqueda del reconocimiento publico de sus éxitos.
Las personas con una elevada necesidad de poder se definen por su deseo de obte-
ner influencia en las relaciones sociales. Las investigaciones que han analizado las
relaciones entre las necesidades y los estilos de gestion del conflicto han demos-
trado que los negociadores con una elevada necesidad de poder utilizan en mayor
medida las conductas competitivas, mientras que los negociadores con una eleva-
da necesidad de afiliacién utilizan en mayor medida la acomodacién como una
estrategia de gestion del conflicto. No existen relaciones significativas entre la
necesidad de logro y las conductas de gestién del conflicto (Schneer y Chanin,
1987).

Autoeficacia en la negociacion

La autoeficacia ha gozado de un interés creciente en los tltimos afios en los
estudios sobre gestion del conflicto y negociacién. La autoeficacia (o expectativas
de eficacia) se entiende como la capacidad personal percibida de organizar y
ejecutar las acciones requeridas para producir un determinado resultado
(Bandura, 1997). En este sentido, una persona que tiene altas expectativas de efi-
cacia posee la confianza necesaria en su capacidad para realizar eficazmente una
actividad concreta, en este caso resolver un conflicto o negociar.

Existe una doble vertiente en el estudio de la autoeficacia: la primera la consi-
dera como un aspecto general y estable de la persona (v. g. Cherniss, 1993), mien-
tras que la segunda estima que la autoeficacia estd circunscrita a una tarea y a un
ambito de actividad concreto (v. g. Bandura, 1997). La perspectiva predominante
asume que la autoeficacia no es un rasgo de personalidad, ni una caracteristica
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estable para todas las tareas que componen nuestra vida, ya que las personas po-
seemos diferentes niveles de eficacia en funcidn de las actividades que intentemos
desarrollar. Asi, segin esta perspectiva, el directivo de una gran empresa puede
tener una elevada creencia en su capacidad para gestionar un contrato dificil con
una multinacional extranjera, mientras que puede tener una confianza muy reduci-
da en su capacidad para solventar un problema contable, o incluso para impartir
una conferencia sobre sus éxitos negociadores. En definitiva, la autoeficacia no se
refiere a un juicio global acerca de la capacidad de una persona, sino mds bien a la
creencia en la capacidad de realizar una tarea concreta, y no se refiere tampoco a
las habilidades que una persona posee, sino mds bien a lo que esta persona puede
hacer con las habilidades que posee.

La autoeficacia contribuye a la motivacion de una persona de diversas formas:
a) determina las metas que ésta se impone; b) la cantidad de esfuerzo que invier-
te; ¢) el tiempo que persevera ante las dificultades, y d) su resistencia a los fraca-
sos. Asi, las personas autoeficaces ejercen mayor esfuerzo, son mas perseverantes,
y se implican en mayor medida que aquellas que tienen una baja autoeficacia. Del
mismo modo, las personas con elevada autoeficacia toman sus decisiones de forma
analitica, sistematica y ordenada, lo cual les permite obtener resultados satisfacto-
rios. Por el contrario, cuando las personas con baja autoeficacia se enfrentan a
tareas complejas, retadoras o con una elevada probabilidad de fracaso, suelen com-
portarse de forma errdtica, reducen sus aspiraciones, y deterioran la calidad de su
ejecucion. En definitiva, los sujetos con alta expectativa de eficacia suelen utilizar
en mayor medida estrategias de resolucion de problemas para enfrentarse a las
situaciones complejas, y suelen persistir con una estrategia de forma sistemética a
pesar de las dificultades, mientras que los sujetos con bajas expectativas de efica-
cia utilizan conductas y estrategias de cardcter menos sistemdtico y mads erréatico,
o abandonan la actividad que les esta causando problemas (Bandura, 1997; Stajko-
vick y Luthans, 1998).

Las personas con un elevado sentimiento de eficacia también realizan atribu-
ciones causales diferentes a las de los sujetos con bajas expectativas de eficacia.
Asi, los sujetos con altas expectativas de eficacia atribuyen sus éxitos a sus habili-
dades y los fracasos a causas externas, experimentando menores niveles de estrés
y ansiedad ante los inconvenientes que se le plantean durante la realizacién de la
tarea (Silver, Mitchell, y Gist, 1995).

El nivel de autoeficacia de un sujeto predice su rendimiento en muy diversas
tareas. Por ejemplo, se ha relacionado positivamente con la adaptacion del traba-
jador a las nuevas tecnologias (Hill, Smith y Mann, 1987), con la realizacién de
tareas informaticas (Harrison, Kelly, Hochwarter y Thompson, 1997), con la cali-
dad en la toma de decisiones (v. g. Wood y Bandura, 1989), la adquisicién de
nuevas habilidades (Mitchell, Hopper, Daniels, George-Falvy y James, 1994), o el
incremento en la productividad laboral (Brown y Latham, 2000).

En el dmbito concreto de la negociacion, la autoeficacia tiene efectos positivos
sobre diversos aspectos: a) posibilita la obtencién de acuerdos positivos para el

© Ediciones Piramide



222 |/ Gestidn del conflicto, negociacion y mediacion

negociador (Brett, Pinkley y Jackofsky, 1996; Gist, Stevens y Bavetta, 1991; Ste-
vens y Gist, 1997), y b) previene de los efectos negativos asociados a situaciones
de fracaso en negociaciones previas (O’Connor y Arnold, 2001).

En el primero de los aspectos sefialados se ha profundizado en el efecto de la
autoeficacia sobre los resultados conseguidos en diferentes negociaciones. Estos
estudios han demostrado que los negociadores con elevadas expectativas de efica-
cia consiguen mejores acuerdos que los negociadores con bajas expectativas de
eficacia (v. g. Brett et al., 1996). En el segundo de los aspectos sefialados, Kathleen
O’Connor y Josh Arnold (2001) estudiaron el papel de la autoeficacia en la pre-
vencion del fracaso en la negociaciéon. En muchas negociaciones, las partes no
llegan a un acuerdo. Estos fallos en la consecucion de acuerdos tienen una inciden-
cia muy negativa en las negociaciones futuras, ya que los negociadores desarrollan
lo que se conoce como la espiral distributiva, caracterizada por percepciones
negativas acerca de los adversarios, emociones negativas como frustracion o ira, e
interpretacion del nivel de desempefio propio como inapropiado o ineficiente, lo
que desencadena en el negociador un menor deseo de trabajar conjuntamente con
el oponente en un futuro, de compartir menos informacién o de comportarse de
forma menos cooperativa con él. El papel de la autoeficacia es muy importante en
este proceso, ya que los sujetos con elevados niveles de autoeficacia presentan una
menor tendencia a verse inmersos en esta espiral distributiva.

No obstante, el efecto positivo de la autoeficacia no es universal en todas las
situaciones de conflicto y negociacién. En el estudio de Brett et al. (1996), antes
mencionado, ya aparecen algunos matices a ese efecto positivo de la autoeficacia.
En este trabajo se pedia a los sujetos que negociaran un contrato de trabajo con
diversos aspectos (salario, primas, duracidon de las vacaciones...), y se evaluaba
tanto en qué medida beneficiaba al propio negociador el acuerdo obtenido —efec-
tividad personal—, como en qué medida beneficiaba a ambas partes (negociador y
empresa) —efectividad diddica—. Este estudio puso de manifiesto que la autoefi-
cacia incide positivamente sobre el resultado personal obtenido por el negociador,
pero no incide sobre la efectividad diddica. En definitiva, es posible que en deter-
minadas ocasiones la autoeficacia incida positivamente en los resultados persona-
les conseguidos en una negociacién, pero dificulte —o no facilite— los acuerdos
integrativos, donde ambas partes ganen con el acuerdo.

Algunos autores mantienen que niveles elevados de autoeficacia pueden ser
disfuncionales cuando el negociador se enfrenta a un conflicto escalado (Whyte,
Saks y Hooks, 1997). El principal motivo que justifica este efecto negativo es que
los sujetos autoeficaces tienden a verse inmersos, en mayor medida que los suje-
tos con bajas expectativas de eficacia, en situaciones de entrampamiento o escala-
da del compromiso, el cual ocurre cuando los sujetos se ven sumidos en un curso
de accidn del cual es muy dificil salir. Como consecuencia, las personas que po-
seen un alto sentimiento de autoeficacia en una negociacién muy distributiva o
escalada pueden estimular ain mds el conflicto y provocar que éste se estanque.
Estas personas tienden a invertir muchos recursos personales, toman grandes ries-
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gos en estas decisiones y evidencian una gran persistencia en sus acciones, debido
a que creen que dicha persistencia puede conducirlos a resultados exitosos en la
tarea (Cisneros, Medina, Munduate y Dorado, 2000). Cuando este grado tan eleva-
do de compromiso con la tarea dificulta que el negociador realice un andlisis
exacto del contexto de la negociacion y de sus posibilidades de éxito, podria con-
ducirlo a abordar el conflicto de forma inadecuada, utilizando estrategias poco
pertinentes, centrando la discusién en sus propios intereses, en vez de relajar el
ambiente, o mitigar el conflicto. O’Connor y Arnold (2001) dan una explicacién a
este fendmeno basada en la interpretacion que los negociadores hacen del feedback
que reciben de la propia negociacion. Los sujetos con un alto nivel de autoeficacia
no suelen considerar que sus fracasos reflejen el nivel de habilidad, la estrategia o
el desempefio que han conseguido en la tarea, sino que suelen considerar que el
fracaso se debe a factores situacionales. Esta tendencia tiene un coste, ya que, al
no aceptar el feedback derivado del fracaso de la negociacidn, el negociador no se
plantea la posibilidad de considerar o revisar las estrategias y tdcticas que estd uti-
lizando, lo cual puede inhibir la posibilidad de aprender de los errores y de conse-
guir resultados de calidad en esta negociacion y en interacciones futuras.

Medina y Munduate (2004) han trabajado sobre el papel de la autoeficacia en
la gestion de un conflicto escalado. Los autores sometieron a diferentes sujetos a
la resolucién de un conflicto laboral, entre un jefe y un subordinado, escalado por
un complice de los investigadores, que hacia el papel de subordinado. Los resulta-
dos de este trabajo han puesto de manifiesto que la autoeficacia incide positiva-
mente en los aspectos sustantivos del conflicto y no tiene incidencia en los aspec-
tos relacionales del mismo. Efectivamente, la autoeficacia posibilita la reduccién
de la intensidad del conflicto, la consecucién de acuerdos de calidad, la estabilidad
de los acuerdos alcanzados, y la reduccién de la posibilidad de nuevos conflictos
entre las partes (resultados sustantivos). Sin embargo, la autoeficacia no tiene inci-
dencia sobre los aspectos mds relacionales del conflicto, como son el clima en la
negociacion, la confianza y las relaciones entre las partes, aspectos que pueden ser
clave para que el conflicto finalice y no aparezca en un futuro con una mayor viru-
lencia.

Incrementar la autoeficacia de los negociadores

Existen dos fuentes generales de generacién de la autoeficacia (Bandura,
1997): la primera basada en la experiencia personal directa del sujeto, y la segun-
da basada en su experiencia de tipo indirecto. Cuando el negociador tiene infor-
macioén clara y precisa sobre su nivel de desempeiio en una tarea previa (experien-
cia previas de dominio de la tarea), o bien compara su desempeiio actual con el de
un grupo significativo para €l (persuasion social), hablamos de experiencia direc-
ta; mientras que la observacion del rendimiento de otros negociadores (aprendiza-
je vicario) hace referencia a la experiencia indirecta. Estas son las medidas mds
utiles para incrementar los niveles de eficacia de los negociadores.
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Ejercicio practico

EVALUACION PERSONAL DEL NEGOCIADOR!

En el préximo grupo de preguntas se te pide que realices una serie de eleccio-
nes personales. Cada eleccién implica una distribucién de puntos entre ti y otra
persona. Imaginate que esta persona es alguien que td no conoces (es decir, nunca
has coincidido antes con esta persona). No te vas a encontrar 0 comunicar con esta
persona, a sabiendas. Sin embargo, al mismo tiempo que td estds realizando tus
elecciones, la otra persona también realizard elecciones que determinaran el nime-
ro de puntos que tu vas a recibir y el nimero de puntos que él/ella reciba.

(Qué significan los puntos? Los puntos representan algo que tiene valor para
ti —cada punto es valioso para ti, y por tanto, cuantos mas puntos acumules, mejor
para ti—. Lo mismo le sucede a la otra persona, y por tanto, cuantos mas puntos
acumule, mejor para ella o para él.

Veamos un ejemplo:

A B C
Tu obtienes 500 500 550 [ ]
La otra parte obtiene 100 500 300

En este ejemplo: a) si eliges A, recibirds 500 puntos y la otra parte recibird 100
puntos; b) si eliges B, recibirds 500 puntos y la otra parte recibird también otros
500 puntos, y ¢) si eliges C, recibirds 550 y la otra parte recibira 300.

El ejemplo anterior te muestra que tu eleccion influye, tanto en el nimero de
puntos que td recibes como en el nimero de puntos que recibird la otra parte.

A continuacion, realiza por favor nueve elecciones, siguiendo las directrices
arriba indicadas. Para cada una de las 9 series de elecciones, pon una A, B o C en
el recuadro de la derecha. Por favor, recuerda que no hay respuestas correctas o
erréneas y que los puntos son valiosos tanto para ti como para la otra parte.

1 A B C N
Tu obtienes 480 540 480
La otra parte 80 280 480

! Basado en Kuhlman, D. M. y Marshello, A. (1975). Individual differences in the game moti-
ves of own, relative, and joint gain. Journal of Research in Personality, 9 (3), 240-251.
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2 A B C 20 ]
Tu obtienes 560 500 500
La otra parte 300 500 100

3 A B C 30 ]
Tu obtienes 520 520 580
La otra parte 520 120 320

4 A B C 4]
Tu obtienes 500 560 490
La otra parte 100 300 490

5 A B C 50 1]
Tu obtienes 560 500 490
La otra parte 300 500 90

6 A B C 6 ]
Tu obtienes 500 500 570
La otra parte 500 100 300

7 A B C 70 ]
Tu obtienes 510 560 510
La otra parte 510 300 110

8 A B C S ]
Tu obtienes 550 500 500
La otra parte 300 100 500

9 A B C o ]
Tu obtienes 480 490 540
Tu obtienes 480 100 300

Modo de correccion.
El cuestionario evalda los motivos sociales prosocial, individualista, y compe-
titivo. Para corregirlo utiliza la siguiente referencia:

PROSOCIAL
1-C, 2-B, 3-A, 4-C, 5-B, 6-A, 7-A, 8-C, 9-A

COMPETITIVO
1-A, 2-C, 3-B, 4-A, 5-C, 6-B, 7-C, 8-B, 9-B

INDIVIDUALISTA
1-B, 2-A, 3-C, 4-B, 5-A, 6-C, 7-B, 8-A, 9-C
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Efectividad en los procesos
de negociacion

MIGUEL ANGEL DORADO
FRANCISCO J. MEDINA

El andlisis de la efectividad de la gestidn del conflicto y la negociacién ha sido
un tema muy importante por sus repercusiones tedricas y practicas (Rahim, 1985).
La obtencién de criterios validos para la medicién de la efectividad es un aspecto
central en el estudio del modo en el que los negociadores manejan las situaciones
de conflicto, ya que dichos criterios tienen una clara repercusion, tanto desde un
punto de vista descriptivo, acotando los aspectos que deben ser considerados para
estudiar la efectividad de los encuentros negociadores, como desde un punto de
vista prescriptivo, permitiendo dar pautas a los negociadores acerca del modo més
efectivo de gestionar los conflictos. A pesar de dicha relevancia, son escasos los
estudios en los que se proponen, de manera sistematica, criterios para valorar la
efectividad de la negociacion. Thomas (1992) afirma que «una gran parte de la
contradiccién que aparece en la literatura sobre gestion del conflicto, estd basada
en la eleccién de las variables de resultado, mds que en los temas empiricos pro-
piamente dichos» (p. 682). El problema esencial radica, segtin Thomas (1992), en
que el conflicto envuelve multiples y muy complejas consecuencias, y, por este
motivo, los autores han optado por utilizar diferentes criterios, sin profundizar en
si los mismos son apropiados y validos para reflejar la efectividad de la resolucién
del conflicto y la negociacién.

Recientemente, sin embargo, parece haber un mayor interés en proponer crite-
rios objetivos para la medicion de la efectividad negociadora. Asi, parece haber
consenso sobre el hecho de que los criterios de efectividad no han de centrarse
unicamente en la medida de los resultados alcanzados tras la negociacién (Conlon
y Hunt, 2002), sino que también resulta necesario analizar el procedimiento segui-
do por los negociadores en su encuentro (Sainfort, Gustafson, Bosworth y
Hawkins, 1990). Del mismo modo se considera necesario valorar el beneficiario
ultimo de los acuerdos alcanzados en una determinada negociacion (Thomas,
1992). A lo largo del presente capitulo analizaremos las diferentes propuestas rea-
lizadas por los autores y los criterios de efectividad negociadora resultantes.
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1.

PROPUESTA DE THOMAS (1992)

Thomas (1992), atendiendo a los criterios de efectividad en la gestién del con-
flicto, afirma que existen dos aspectos implicados en los propdsitos de actuacién
de los negociadores ante este tipo de situaciones, a los que llama aspectos norma-
tivos y aspectos racionales-instrumentales.

Los criterios normativos se refieren basicamente a la justicia o imparcialidad,
tanto en el modo como se han distribuido los recursos (imparcialidad de los acuer-
dos adoptados) como en el modo como se ha llevado a cabo el encuentro negocia-
dor (imparcialidad del proceso para llegar a un acuerdo). Es decir, lo que propone
este autor es que el criterio normativo de justicia se debe referir tanto a los acuer-
dos alcanzados como al proceso que ha permitido lograr esos acuerdos. Asi, pode-
mos valorar la justicia de un acuerdo en funcién de los siguientes criterios: la
equitatividad en el mismo, la consistencia de los resultados conseguidos por las
partes, la satisfaccion de las necesidades e intereses de las partes y la consistencia
con determinadas normas o reglas aceptadas previamente por las partes. Del mis-
mo modo, podemos valorar la justicia del proceso mediante el que se ha llegado al
acuerdo en funcién de los siguientes criterios: la neutralidad de terceras partes, en
el caso de que las hubiera, la proteccién de los derechos de los contendientes y la
habilidad de las partes para controlar el proceso.

Los criterios racionales-instrumentales tienen que ver con los resultados que
son deseables para las partes implicadas, lo que se denomina el beneficiario pri-
mario, asi como la consideracién de un criterio temporal con el que valorar el
acuerdo alcanzado (a corto o a largo plazo). El beneficiario primario de la gestion
del conflicto se refiere a la persona o grupo a quien beneficia el acuerdo alcanzado.
Este beneficiario puede ser alguna de las partes, el colectivo o la totalidad de
parte/s implicada/s, o el sistema social al cual pertenecen. Asi, podemos valorar la
bondad de un acuerdo analizando si, por ejemplo, al resolver un conflicto entre
profesionales de la salud y el sistema sanitario, el acuerdo alcanzado es beneficio-
so Unicamente para una de las partes implicadas, por ejemplo para los profesiona-
les de la salud; si es beneficioso para todas las partes implicadas —el Gobierno y
los diferentes profesionales de la salud—, o beneficia a la sociedad en general. De
este modo, es posible que un acuerdo sea muy beneficioso para una de las partes,
pero no para el conjunto de ambas, o serlo para todas las partes implicadas, pero
no para la sociedad en la que éstas se encuentran inmersas. Asi, un acuerdo en el
sistema sanitario puede beneficiar a los profesionales —incrementando sus presta-
ciones o su calidad laboral— y al Gobierno —reduciendo la conflictividad laboral,
disminuyendo el gasto...—, pero puede tener efectos perversos si afecta negativa-
mente a la calidad de la atencion sanitaria.

Cuando el interés es el beneficio de alguna de las partes, los negociadores seran
mads efectivos en la medida en que sepan identificar sus propios intereses y desa-
rrollar las habilidades o recursos necesarios para alcanzarlos. Cuando el interés es
el beneficio de la unién o el colectivo de partes implicadas, los negociadores per-
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siguen satisfacer los intereses combinados de ambas partes en conflicto, por lo que
es esencial identificar con exactitud los intereses propios y de los adversarios, para
intentar satisfacerlos. Por dltimo, si se persigue el beneficio del sistema en general,
se busca el bienestar de un sistema mayor, del que las partes en conflicto son ele-
mentos constituyentes (por ejemplo, una subunidad, una seccién organizacional o
una parte de la sociedad). En este sentido, es necesario conocer la totalidad de
partes implicadas en el conflicto, sus intereses esenciales, y tener muy en cuenta
el marco temporal con el que valorar los acuerdos.

El horizonte temporal es esencial al analizar la bondad de un acuerdo. Ast,
podemos valorar una determinada transaccién siguiendo un horizonte temporal a
corto o bien a largo plazo. En el ejemplo anterior, es posible que un determinado
acuerdo alcanzado entre profesionales de la salud y el sistema sanitario sea muy
beneficioso para una o ambas partes a corto plazo, pero muy perjudicial a largo
plazo. Esto sucederia por ejemplo en una transaccion comercial, donde una de las
partes consigue un excelente acuerdo presionando duramente al oponente, pero
poniendo en riesgo la estabilidad empresarial de la otra parte. Una de las partes se
beneficia claramente con el acuerdo a corto plazo, pero a largo plazo es posible
que ambas partes pierdan con el mismo. El andlisis a corto plazo se centra en
afrontar la situacion de conflicto inmediato. Las condiciones que rodean al conflic-
to, en este caso, se aceptan como dadas, y la meta consiste en alcanzar el resultado
mejor posible para el/los beneficiario/s. En la aproximacioén a largo plazo las con-
diciones de la situacion se perciben como cambiantes y el abordaje de la situacién
se centra en intervenciones de cardcter estructural.

Aunque lo que nos propone Thomas (1992) nos permite contar con una visién
general de los criterios que permiten diferenciar los encuentros negociadores en
base a su efectividad, es necesario, no obstante, una mayor operacionalizacién de
los mismos para que puedan ser incluidos en las investigaciones. Este esfuerzo por
discriminar entre criterios mas operativos se pone en evidencia en las investigacio-
nes recientes y en las tendencias que se siguen en el estudio de la efectividad
negociadora.

2. PROPUESTA DE MASTENBROEK (1987)

Otro modelo, propuesto por Mastenbroek (1987), se considera como un marco
de gran utilidad para proponer los criterios de la negociacioén eficaz. Serrano y
Rodriguez (1993) parten del modelo de este autor desde el que sugieren las dimen-
siones o criterios a considerar y donde se sitian los negociadores eficaces dentro
de estas dimensiones. Las conductas de los negociadores podrian ser valoradas en
funcién del grado en que consigan estos cuatro criterios: obtencién de resultados
positivos, influencia sobre el equilibrio de poder, logro de una dindmica flexible y
desarrollo de un clima constructivo. Veamos qué significan cada una de estas
dimensiones.
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Por obtencion de resultados positivos se entiende la tendencia de los negocia-
dores a lograr unos resultados que satisfagan sus intereses. El logro de estos resul-
tados es el fin dltimo de los negociadores. Recordemos que la negociacién supone
una bisqueda de acuerdo ante una situacion que produce frustracién en los sujetos.
Pues bien, los negociadores, segtin este modelo, podrian situarse en su bisqueda
de resultados positivos entre una actitud flexible o por el contrario una actitud de
dureza y poco concesiva. Segtn este modelo, el negociador eficaz es firme en
cuanto a sus propésitos y flexible en cuanto a las concesiones. Esto le permitiria
perseguir los resultados que responden a sus necesidades mostrando una actitud de
movimiento hacia el acuerdo con la otra parte.

En cuanto al equilibrio de poder, hemos de recordar la importancia de este
concepto en la negociacion. El poder de los negociadores proviene en gran medi-
da de los recursos que posee y sobre los que la otra parte tiene interés. La existen-
cia de un gran desequilibrio entre el poder de ambos negociadores podria suponer
el uso de conductas de dominacién por parte de aquel que ostenta un mayor poder.
Lo que sugieren Serrano y Rodriguez (1993) para el logro de un equilibrio de
poder consiste en el uso de ticticas como la persuasion racional (mostrar los argu-
mentos de forma coherente y clara), el uso del poder experto (el poder que pro-
viene del conocimiento), tratar de fortalecer las relaciones entre las partes hallando
intereses comunes que promuevan la interdependencia positiva, fortalecer la pos-
tura inicial en la negociacién mediante una adecuada preparacion del encuentro y
si es posible buscando apoyos en otros grupos también implicados en los resulta-
dos.

La tercera dimension a la que alude el modelo es el establecimiento de un cli-
ma constructivo. Es decir, un clima en el que la tensién sea moderada. Esto se rela-

Flexibilidad Tenacidad , ‘Dureza
Obtencion de resultados positivos 1 p “ 5
’
7
Sometimiento Equilibrio/ Dominacién
Influencia sobre el equilibrio de poder 1 > < 5
’
7
’
Jovialidad » Cooperacion Dominacién
. N Z
Desarrollo de un clima constructivo 1 7 5
’
’
1
Expl/oracién Cautela Rigidez
Logro de una dindmica flexible 1; 5

Figura 10.1.—Modelo de Mastenbroek (1987).
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ciona con lo que se ha tratado anteriormente en cuanto al contexto negociador
(interdependencia positiva, moderado nivel de tensién y conflicto centrado en la
tarea) y que facilita el logro de un acuerdo que satisfaga a ambas partes. Las pres-
cripciones de Mastenbroek consisten en la bisqueda de un equilibrio entre las
relaciones amistosas y hostiles con el adversario, de forma que el sujeto se muestre
comprensivo con el oponente tratando de construir un clima informal que facilite
la relacion.

En cuanto al logro de una dindmica flexible, ello permite explorar ideas, argu-
mentos, posiciones con el objetivo de alcanzar un resultado positivo para las partes
en conflicto. El dilema de los negociadores viene marcado por la eleccién compor-
tamental entre el continuo que va desde la exploracién de los intereses y propues-
tas del adversario hasta la rigidez absoluta ante el mismo. La recomendacién de
Mastenbroek es de flexibilidad durante todo el proceso.

3. PROPUESTA DE THOMPSON (1990): APROXIMACION
NORMATIVAY DESCRIPTIVA

Thompson (1990) diferencia estudios sobre las conductas del negociador y sus
resultados en dos tipos, unos con un cardcter mds normativo y otros con un caric-
ter mds descriptivo.

Los estudios con cardcter normativo estdn basados en la racionalidad en la
conducta del negociador y prescriben, principalmente, el modo en que las personas
deben comportarse en situaciones de cardcter competitivo. Estos modelos han sido
desarrollados principalmente por economistas, utilizando como marco conceptual
la teoria de los juegos (v. g. Nash, 1950). Dichos estudios han permitido ciertos
avances en la comprensién de las conductas del negociador y sus efectos; no obs-
tante, tienen una importante limitacién al ser unos descriptores inadecuados del
comportamiento de las personas en situaciones de negociacion, ya que por un lado
proponen al sujeto tareas muy alejadas de su quehacer profesional y, por otro, los
criterios de racionalidad no suelen ser respetados por los negociadores, ya que la
conducta de éstos viola, de forma sistemadtica, los principios clave bajo los que se
sustentan dichas aproximaciones, como el hecho de que la persona busca maximi-
zar, en todas las circunstancias, su propio beneficio en la negociacion, desconside-
rando los intereses del adversario (Bazerman y Neale, 1992). Por el contrario, los
estudios mds descriptivos han sido desarrollados principalmente por profesionales
de la psicologia o la gestién de los recursos humanos (v. g. Pruitt y Rubin, 1986),
analizando principalmente la incidencia de las caracteristicas individuales, las
motivaciones y los procesos cognitivos en la conducta y los resultados de la nego-
ciacion.

A la hora de analizar los resultados de la negociacién, dichos estudios han
utilizado diferentes criterios de efectividad, los normativos mas relacionados con
aspectos cuantitativos, y los descriptivos més relacionados con aspectos percepti-

© Ediciones Piramide



234 / Gestidn del conflicto, negociacion y mediacion

vos o relacionales. Asi, Thompson (1990) diferencia entre dos resultados posibles
en una negociacion: el economico, y el psicosocial.

Entre los indicadores que Thompson considera dentro del criterio econdmico,
encontramos el acuerdo mutuo, entendido como la zona de acuerdo negociado
entre las partes en disputa; la gestion integradora, concebida como la medida
cuantitativa del beneficio conjunto (denominado también pareto Optimo); y la ges-
tion distributiva, entendida como la diferencia entre el precio limite y el acuer-
do final (v. g. Raiffa, 1982) —para una revision, véase Tripp y Sondak (1992), o
Clyman (1995)—. Los modelos que se centran en los resultados econémicos han
provenido en gran medida de la economia que, con la utilizacién de modelos mate-
maticos, tratan de dilucidar cémo la consideracién de los intereses de los negocia-
dores y el peso diferencial que éstos les dan a los distintos aspectos implicados en
la situacién, permite describir qué acuerdos son mads eficaces que otros. Estos
modelos matemadticos pueden ser ttiles en las distintas fases de las que se compo-
ne el episodio negociador (Ehtamo y Hidmaldinen, 2001). Aunque no es nuestro
propdsito analizar estos modelos con detalle, si al menos abordaremos un concep-
to, denominado pareto 6ptimo, al que se hace referencia muy a menudo en la
literatura concerniente a la negociacion.

Para comprender adecuadamente este concepto es preciso repasar lo que se ha
tratado en el manual acerca de las negociaciones integrativas o distributivas. Como
se recordaré, las negociaciones distributivas suponen el reparto o la distribucién de
recursos por parte de los negociadores, de modo que lo que un negociador obten-
ga serd a costa de lo que el otro no logre (negociaciones suma cero o de ganar-per-
der). Mientras que en la negociacién integrativa el que uno de los dos negociadores
gane, no es un obsticulo para que el otro negociador también gane (negociacion
de suma variable o de ganar-ganar). Otro de los modos de entender la diferencia
entre negociaciones integrativas y distributivas, y que ademads permite entender el
concepto de pareto, es atendiendo al nimero de variables o aspectos a los que los
negociadores atienden en la negociacién. Cuando a los negociadores les interesa
unicamente una variable (por ejemplo, el precio de un vehiculo) estariamos ante
una negociacién distributiva. Cuando, por el contrario, los negociadores atienden
a dos o mds variables y el interés en ellas es diferente para ambos, nos encontra-
mos con una situacién de negociacion que puede ser integrativa (siempre y cuan-
do los negociadores perciban esa situaciéon como tal y estén dispuestos a crear
valor). Un ejemplo de esta situacion seria el de dos hermanas que tratan de poner-
se de acuerdo acerca del reparto de una cantidad determinada de naranjas. Si
ambas estuvieran igualmente interesadas en obtener la mayor cantidad de esta
fruta, el acuerdo que satisfaria a ambas seria el reparto de la mitad de la cantidad,
para cada una de ellas. Si, por el contrario, ademds de atender a este deseo de
obtener la mayor cantidad de la fruta, ambas tuvieran intereses distintos acerca de
como utilizarla, la negociacion se podria convertir en integrativa. Imaginemos que
a una de las hermanas le interesa la fruta para hacer zumo, mientras que a la otra
le interesa la cdscara para utilizarla en una receta de reposteria. Esta claro que el
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hecho de atender a esta segunda variable (utilidad que se le va a dar a las naranjas)
y ademads con preferencias distintas para cada una de las contendientes, en compa-
raciéon con el primer caso, permite que el acuerdo pueda ser obtenido mas alla del
reparto de la mitad de la cantidad para cada una de ellas.

Por pareto (concepto en honor del economista italiano Vilfredo Pareto, nacido
en la mitad del siglo x1x) o también llamada frontera eficiente, se entiende como
el limite a partir del cual las partes no pueden ganar mds (Tripp y Sondak, 1992).
Seria, por tanto, el limite en el que las partes se han apropiado de todas las ganan-
cias posibles y no ha quedado ninguna ganancia sobre la mesa de negociacién.
Raiffa (1982) describe el modo de obtener esa zona de integracion mediante ané-
lisis matematicos considerando el nimero de variables implicadas y la preferencia
diferencial de los negociadores en dichas variables. De un modo més intuitivo, en
la figura 10.2 se puede distinguir la frontera eficiente (la curva que representa el
limite mdximo de ganancias posibles) y dos zonas diferentes en funcién de que su
ubicacién se encuentre por encima o por debajo de las ganancias medias para cada
negociador. La zona A seria aquella que se encuentra por debajo de las ganancias
medias para ambos negociadores (punto M) y se denomina zona de acuerdo de
pareto inferior. Por otra parte, la zona B que, como se aprecia, se encuentra por
encima de las ganancias medias para los dos negociadores, se denomina zona de
acuerdo de pareto superior. Dependiendo de dénde se logre el acuerdo entre las
partes en conflicto, hablaremos de una negociacién mds o menos eficiente.

Entre los indicadores que se consideran dentro de los aspectos psicosociales
destacan (Thompson, 1990): la percepcién sobre la situacién de negociacién, la
percepcidn sobre la otra parte y la percepcion sobre la propia conducta. La percep-
cidén sobre la situacién negociadora implica la valoracién del negociador sobre los
procesos y los resultados de la negociacidon. La percepcion sobre la otra parte

—

Punto M Zona B

Zona A

Valor para el negociador B

Valor para el negociador A

Figura 10.2.—Puntos de acuerdo.
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implica la evaluacién del vinculo que se establece entre los negociadores, sobre la
justicia y limpieza de su conducta, la inferencia sobre los rasgos de personalidad
del adversario, y las atribuciones causales sobre la conducta del oponente. La per-
cepcion sobre uno mismo supone la valoracién de los propios intereses, fines,
preferencias, posibilidades de riesgo y sobre la comparacién social entre uno mis-
mo y la otra parte.

Thompson (1990) considera que es necesario integrar ambas medidas —de
resultado y de percepcidn social— por tres razones: a) es muy interesante compa-
rar la percepcion del negociador con las medidas de caricter mas objetivo, b) el
andlisis de la percepcién del negociador es muy util porque influye de forma con-
siderable en las conductas de las personas, y c) las personas no disponen de una
informacién completa que les permita hacer juicios objetivos sobre la situacion de
negociacion.

4. PROPUESTA DE VAN DE VLIERT (1997): EFECTIVIDAD PERSONAL
Y EFECTIVIDAD DIADICA O SISTEMICA

Uno de los problemas que se observan en muchos estudios que analizan la
efectividad de la resolucién del conflicto es la ausencia de planteamientos sobre
quién es el beneficiario de su resolucién. En este sentido, Rahim (1985) considera
que la intervencion en la gestién del conflicto en una organizacién compleja
requiere del diagndstico, tanto de la efectividad individual como grupal y organi-
zacional. La distincién entre los beneficiarios de una negociacién permite la equi-
paracién y comprensién de muchos de los resultados incongruentes aparecidos en
la literatura, y comienza a ser practica comun en las investigaciones recientes sobre
gestion del conflicto. En este sentido, Van de Vliert y colaboradores (v. g. Van de
Vliert, Euwema y Huismans, 1995; Van de Vliert, Nauta, Giebels y Janssen, 1999)
distinguen en sus trabajos entre la efectividad personal, entendida como la obten-
cion de los resultados perseguidos por cada una de las partes, de forma individual,
y la efectividad sistémica, entendida como la consecucioén de los resultados més
constructivos para el sistema en general —en negociaciones entre dos partes se
denomina efectividad diddica—. Para la obtencion de una elevada efectividad dia-
dica los negociadores deben conseguir la resolucion del conflicto subyacente, y la
mejora de las relaciones entre las partes.

Esta concepcién es asumida por una gran parte de los investigadores, los cuales
consideran que «una negociacion es efectiva si permite la resolucién del conflicto
—resultados sustantivos— mejorando o manteniendo las relaciones entre las par-
tes —resultados relacionales—» (v. g. Thomas, 1992; Tjosvold, 1991; Van de
Vliert, 1997). Asi, la concepcion de la efectividad diddica o sistémica nos permite
diferenciar entre resultados sustantivos y relacionales. Los resultados sustantivos,
mas relacionados con el conflicto subyacente, se refieren al incremento o la reduc-
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cion del nimero de asuntos en conflicto, su severidad o gravedad, la probabilidad
de reincidencia, o la calidad del resultado alcanzado por las partes, mientras que
los resultados relacionales, mas vinculados a las relaciones existentes entre las
partes, se refieren a la confianza entre las partes, la comprension mutua, el clima
existente entre ellos y la calidad de las relaciones personales (v. g. Van de Vliert,
Nauta, Giebels y Janssen, 1999).

5. EQUIVALENCIA ENTRE MODELOS

Si comparamos el modelo propuesto por Van de Vliert (1997) con los modelos
anteriores, podemos hallar una serie de puntos en comin. Los diferentes modelos
prestan una gran atencién al proceso negociador, si bien el fin de la negociacion
consiste en la obtencién de resultados positivos para las partes, el encuentro nego-
ciador llevard a unos u otros resultados en base a como se gestione. Es decir, no se
debe pasar por alto la efectividad del proceso negociador. Otro de los puntos de
convergencia entre los modelos es la distincién entre los resultados (componente
sustantivo) y la relacidon que se mantiene entre los oponentes (componente relacio-
nal). En el modelo de Van de Vliert el componente sustantivo tenfa que ver con el
acuerdo, la calidad del mismo, la posibilidad de un nuevo conflicto entre las partes
y el niimero de asuntos en conflicto. Todos estos aspectos podrian ser considerados
como la obtencién de resultados positivos desde el punto de vista de Mastenbroek
(1987), o con algunos de los criterios econémicos (Thompson, 1990) o racionales
instrumentales (Thomas, 1992). Por otra parte, el componente relacional hacia
referencia, desde el modelo de Van de Vliert, al grado de confianza entre las partes,
comprension mutua entre los contendientes, el clima de la negociacién o la rela-
cién entre los oponentes. En cierta medida esto estarfa relacionado con lo que
desde el modelo de Mastenbroek (1987) se denomina logro de una dindmica flexi-
ble y desarrollo de un clima constructivo o con los resultados psicosociales
propuestos por Thompson (1990). Del mismo modo, la concepcion de efectividad
sistémica estd muy relacionada con la resolucion del conflicto a largo plazo, pro-
puesta por Thomas (1992).

En suma, los modelos de efectividad analizados permiten la construccion de
criterios similares en base a los cuales poder evaluar el encuentro negociador, asi
como proponer a los contendientes el uso de determinadas estrategias que permi-
tan la obtencidn de los resultados que desean, incidiendo también en la relacién
mantenida entre ellos.

6. ANALISIS DE LA EFECTIVIDAD SISTEMICA

El andlisis de la efectividad diadica o sistémica es muy relevante en la nego-
ciacién, ya que la bisqueda del beneficio conjunto para las partes en conflicto
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TABLA 10.1
Criterios de efectividad

Autor

Criterios de efectividad

Thomas (1992)

Criterios normativos

Relacionados con el acuerdo.

— Equitatividad.

— Consistencia del acuerdo

— Satisfaccion de las necesidades.

— Respeto de normas o reglas.

Relacionados con el proceso.

— Neutralidad de terceras partes.

— Protecciéon de los derechos de las
partes.

— Habilidad para controlar el proceso.

Criterios

racionales-instrumentales.

Beneficiario ultimo.
— Una parte.

— Las dos partes.

— El sistema general.
Horizonte temporal.
— Corto plazo.

— Largo plazo.

Mastenbroek (1987)

— Resultados positivos

— Equilibrio de poder

— Clima

— Flexibilidad en el procedimiento.

Thompson (1990)

Criterios econdmicos.

— Acuerdo mutuo.
— Gestién integradora (pareto 6ptimo).
— Gestioén distributiva.

Criterios psicosociales.

— Percepcién sobre la situaciéon de
negociacion.

— Percepcion sobre la otra parte.

— Percepcion sobre la propia conducta.

Van de Vliert (1997)

Efectividad personal.

— Resultados de cada una de las partes.

Efectividad sistémica.

Resultados sustantivos.

— Incremento o reduccion de asuntos en
conflicto.

— Severidad de los asuntos en conflicto.

— Probabilidad de reincidencia.

— Calidad del resultado alcanzado.

Resultados relacionales.

— Relaciones existentes entre las partes.

— Confianza entre las partes.

— Comprension.

— Clima existente entre ellos.

— Calidad de las relaciones personales.
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implica la realizacion de acciones encaminadas a satisfacer fines comunes, buscan-
do un bienestar a largo plazo donde la atencién se dirige a las consecuencias del
conflicto para el correcto funcionamiento del sistema al que las partes pertenecen
(Thomas, 1992). A continuacién presentamos un sistema de categorias para el
andlisis de la efectividad diddica basado en la concepcion de Van de Vliert (1997)
y utilizado en nuestros trabajos (v. g. Dorado, Medina, Munduate, Cisneros y
Euwema, 2002).

Sistema de categorias para el analisis de la efectividad sistémica
en la gestion del conflicto

El presente sistema de categorias estd disefiado para ser utilizado como una
escala de apreciacion, donde parejas de jueces entrenados valoren las interaccio-
nes de dos o mds personas que estén gestionando un conflicto o negociando, y
valoren dichas interacciones siguiendo estas categorias, en una escala con cinco
niveles (1 a 5), de forma que una mayor puntuacién refleje una mayor efecti-
vidad.

1. Resultados sustantivos.
1.1. Importancia de los asuntos en conflicto.

Con este criterio pretendemos medir si los temas en conflicto o la intensidad
de los mismos han incrementado su intensidad durante la interaccidn. Asi se valo-
ra si durante la interaccion:

— El conflicto puede aumentar en importancia. Una o las dos partes, pueden
considerar que el asunto en conflicto, u otros que hayan surgido a lo largo
de la conversacion, incrementen en su intensidad, o se afladan nuevos ele-
mentos a la discusién —puntuacioén 1.

— La importancia del conflicto puede mantenerse estable a lo lago de la inte-
raccion. Esto sucede si, por ejemplo, los interlocutores no afiaden nuevos
elementos al conflicto y se limitan a discutir o a tratar de resolver el pro-
blema que los ha reunido —puntuacién 3.

— La importancia del asunto en conflicto puede disminuir, es decir, los nego-
ciadores restan importancia al problema, a medida que transcurre la nego-
ciacién —puntuacién 5—. Situaciones intermedias equivaldrian a las pun-
tuaciones 2 y 4.

1.2. Proximidad de una solucidn.

Con este criterio pretendemos medir si al final de la conversacién se percibe
que los negociadores estdn préximos a un acuerdo.
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— Cuando se percibe una solucién inminente, se puntda como 5.

— Cuando por otro lado la solucién se percibe como imposible, se puntia como 1.
— Por ultimo, si se percibe que la solucién podria alcanzarse en un plazo medio
si los interlocutores continuasen negociando, se podria puntuar como 3.

— Los puntos 4 y 2 corresponderian a una situacién en la que la solucién estd

muy proxima o a muy largo plazo, respectivamente.

1.3. Calidad de una posible solucién acordada.

Se pretende medir si la solucion adoptada o la que parece posible en un futuro
es beneficiosa para las partes en conflicto.

— Una calidad alta en la solucién (puntuacién 5) implicaria la extincién del
conflicto, el respeto y la implicacion con lo acordado por ambas partes.

— Por el contrario, una baja calidad de la solucién (puntuacién 1) llevaria
consigo la no solucidn, o una solucién que no beneficie a ambas partes y
en donde éstas no se impliquen ni respeten lo acordado.

— EI punto medio (puntuacién 3) significa una decisién o posible decision
que las partes podrian respetar pero en la que no se implicarfan.

1.4. Probabilidad de un nuevo conflicto entre las partes en el futuro.

Se pretende medir si, una vez finalizada la interaccién, se percibe un nuevo
conflicto entre las partes a corto o medio plazo.

— En el caso de que la probabilidad sea muy elevada (puntuacién 1) se perci-
be como muy posible que las partes escalen o agudicen este mismo u otro
conflicto.

— Una puntuacién de 5 nos informarfa de que es muy dificil que reaparezca
éste o cualquier otro conflicto entre las partes.

— En el punto medio podria ubicarse aquella situacién en la que, no habién-
dose resuelto del todo el conflicto, no anade elementos nuevos al problema,
pero se observan en el contexto elementos suficientes para que pueda apa-
recer de nuevo un conflicto a corto o medio plazo.

2. Resultados relacionales
Estos resultados se basan en la calidad de la relacién que se establece o man-
tiene entre las partes en disputa.

2.1. Confianza entre las partes.

Se pretende medir el grado en el que una de las partes no cree en la otra parte
o desconfia de ella.
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— Ladesconfianza puede ser evidenciada mediante verbalizaciones como: «lo
que dices no es verdad», «no me creo eso que me estds diciendo» (puntua-
cién 1).

— Por el contrario, la puntuacién 5 corresponderia a una situacién en la se
mantiene o se incrementa la confianza.

— La puntuacién media 3 corresponderia a aquellas situaciones en las que, a
medida que avanza la conversacidn, se percibe un incremento moderado de
la confianza.

2.2. Comprensiéon mutua entre las partes.

Con este item se pretende medir el grado en el que las partes en conflicto son
capaces de ponerse en el lugar del otro y entender cudles son sus intereses.

— La puntuacién 5 indica que los sujetos son capaces de entender las razones
que motivan las conductas y argumentaciones del oponente.

— La puntuacién 1 indica que los sujetos no son capaces de entender o des-
conocen las argumentaciones que esgrime su oponente.

— En cuanto a la puntuacién 3, indica aquellas situaciones en las que no se
percibe ningiin cambio en el grado de comprensiéon mutua a medida que
avanza la interaccion.

2.3. Clima entre las partes.

Se pretende valorar la evolucion del grado de tension entre los negociadores a
medida que ha avanzado la conversacion.

— Cuando el grado de tension ha ido en aumento, por ejemplo cuando el sujeto
usa reiteradamente el insulto o parafrasea a su interlocutor con objeto de ridi-
culizarlo, podriamos categorizar esta interaccién con una puntuacion de 1.

— Por el contrario, cuando el sujeto intenta por todos los medios relajar el
ambiente, apelando a la calma, haciendo uso del humor... podriamos cate-
gorizar la interaccién como 5.

— EI punto intermedio, puntuacién 3, indica aquellas situaciones en las que
no se percibe ningtin cambio en el clima entre las partes, a medida que
avanza la interaccion.

2.4. Relaciones personales entre las partes.

Se pretende medir el grado en el que las partes mejoran o empeoran su relacion
personal.

— Cuando la situacion ha servido para que las partes profundicen en su rela-
cién personal, potencidndola, por ejemplo si el sujeto afirmase «esta discu-
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sion nos ha servido para conocernos mejor y fortalecer nuestra relacién»,
se podria puntuar como 5.

— Por el contrario, cuando se percibe que el grado de relacion personal se ha
deteriorado claramente, se podria puntuar como 1.

— EI punto intermedio (puntuacién 3) indica aquellas situaciones en las que
no se percibe ninglin cambio en la relacién personal entre las partes, a
medida que avanza la interaccidn.

Estos criterios de efectividad permiten medir tanto los aspectos sustantivos
como los relacionales, y analizan la efectividad procedimental, es decir, la efecti-
vidad de los contendientes en el proceso negociador, eludiendo la obtencidn de una
medida de resultado. La utilidad de estos criterios se centra en varios aspectos: en
primer lugar permite la operacionalizacion de la efectividad sin necesidad de recu-
rrir a una medida de resultado; esto es importante, ya que no en todas las negocia-
ciones es posible la obtencion de un criterio basado en resultados tangibles. En
segundo lugar permite, desde un punto de vista de la investigacién, poner a prueba
modelos que analizan las variables que preceden a la efectividad negociadora, tales
como la autoeficacia de los contendientes, la respuesta afectiva-emocional en el
transcurso del episodio negociador y las conductas de gestién del conflicto que son
mads eficaces para conseguir buenos resultados para las partes. En tercer lugar, y
desde un punto de vista aplicado, permite ofrecer a los negociadores sugerencias
acerca del abordaje del encuentro negociador, teniendo en cuenta también, y como
advertia Thomas, el marco temporal en el que tiene lugar el encuentro.

Ejercicio practico

CUESTIONARIO DE EFICACIA EN LA NEGOCIACION (CEN)
(Serrano y Rodriguez, 1993; basado en el modelo de Mastenbroek, 1987)

Instrucciones: A continuacién vamos a presentarle una serie de frases que
tienen que ver con las distintas formas en que un negociador puede actuar, cuando
se halla tomando parte en una negociacién. Dado que no existen respuestas buenas
y malas, correctas o incorrectas, le pedimos que sea totalmente sincero al contes-
tar, marcando la opcién que, de acuerdo con el c6digo que mds abajo le presenta-
mos, mejor defina su grado de acuerdo o desacuerdo con cada una de las afirmacio-
nes. Para ello tenga en cuenta que los niimeros que van a continuacién de cada una
de las frases se interpretan del siguiente modo:

1. Totalmente en desacuerdo.
2. Algo/bastante en desacuerdo.
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4.
5.
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Indiferente.
Algo/bastante de acuerdo.
Totalmente de acuerdo.

No piense demasiado las preguntas. Conteste lo mds rapido y sinceramente que
le sea posible.

Resultados sustantivos

1.

10.

11.
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Siempre que puedo sigo la tactica de presentar mis demandas como
hechos consumados.

1 2 3 4 5
Es mejor renunciar a una parte importante de nuestras aspiraciones que
arriesgarse a no lograr un acuerdo*.

1 2 3 4 5
Procuro hacer pequefias concesiones y que mi adversario se vea obligado
a corresponderme en aspectos que son centrales para mis intereses.

1 2 3 4 5
Cuando tratan de sacarme mds de lo que estoy dispuesto a conceder,
amenazo con abandonar la mesa de negociaciones.

1 2 3 4 5
Estoy dispuesto a hacer concesiones en los aspectos marginales de mis
demandas, pero nunca en los centrales.

1 2 3 4 5
No conviene hacer concesiones de buenas a primeras, porque asi pode-
mos aquilatar mejor las prioridades de nuestros oponentes.

1 2 3 4 5
Presento mis demandas y argumentaciones de modo que se vean como
«evidentes e irrebatibles».

1 2 3 4 5
Trato de minimizar los argumentos de mis oponentes, con el objetivo de
que rebajen su nivel de exigencias.

1 2 3 4 5
Presentar ultimatums o amenazas es, con frecuencia, una buena manera
de lograr los objetivos que nos proponemos.

1 2 3 4 5
Siempre que concedo algo, trato de presentarlo como una muestra de
buena voluntad y flexibilidad.

1 2 3 4 5
Trato de elegir argumentos y ejemplos que refuercen la legitimidad de
mis pretensiones y/o pongan en duda la de las pretensiones de mis opo-

nentes.
1 2 3 4 5
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Equilibrio de poder

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

Tratar de forzar a mis oponentes a que asuman «posiciones mas razona-
bles» es perder el tiempo*.

1 2 3 4 5
Trato de contestar a las amenazas de un modo pacifico y amistoso*.

1 2 3 4 5
Si la negociacién no avanza, trato de proponer soluciones nuevas y alter-
nativas a las que se estan discutiendo.

1 2 3 4 5
Amenazar de vez en cuando con abandonar la mesa de negociacién da
muy buenos resultados.

1 2 3 4 5
De vez en cuando, conviene hacerse el impaciente o disgustado.

1 2 3 4 5
Intento llevar la iniciativa a lo largo de la negociacién (planteando temas,
dando informacién, haciendo propuestas...).

1 2 3 4 5
A la hora de formular propuestas, procuro tener en cuenta, ademads de los
mios propios, los intereses y objetivos de mis oponentes.

1 2 3 4 5
Me esfuerzo en buscar y resaltar aquellos intereses y puntos en comun
entre ambas partes.

1 2 3 4 5
Exagero un poco la importancia de mi implicaciéon emocional con las
posturas y demandas que estoy defendiendo.

1 2 3 4 5
Los «contactos» a todos los niveles (politico, econdémico, social, etc.) son
de gran ayuda para el éxito de la negociacion.

1 2 3 4 5

Clima constructivo

22.

23.

24.

Una parte importante de mi éxito como negociador depende de mi capa-
cidad de mostrarme agradable y amistoso ante mis oponentes.

1 2 3 4 5
Me esfuerzo en dar una imagen de sujeto amable y jovial y en el que se
pueda confiar.

1 2 3 4 5
Cuando se produce un punto muerto en la negociacion, es muy util soli-
citar un descanso para discutir las cosas delante de un café y en un
ambiente menos formal.

1 2 3 4 5
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26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.
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Aparecer irritado e impaciente a lo largo de toda la negociacidn es una
buena manera de presionar a mis oponentes en favor de mis propios inte-
reses*.

1 2 3 4 5
La conducta de un negociador que pretenda tener éxito ha de mantenerse
siempre mas cerca de la hostilidad que de la amistad hacia sus oponen-
tes™.

1 2 3 4 5
Cuando he de amenazar o advertir a mis oponentes, trato de hacerlo de
un modo no ofensivo.

1 2 3 4 5
Mi4s que amenazar de forma directa, procuro que mis oponentes sean
conscientes de la situacion en la que me colocan si mantienen determi-
nadas actitudes o exigencias.

1 2 3 4 5
Hago notar, e incluso exagero, todos los errores o confusiones que mis
oponentes puedan cometer a lo largo de la negociacion*.

1 2 3 4 5
Si la otra parte ha hecho algo que considero positivo o meritorio, no dudo
en hacérselo saber.

1 2 3 4 5
Soy capaz de reconsiderar mi propia postura y reconocer mis errores.

1 2 3 4 5
Antes de iniciar la reunion, o en los descansos de la misma, trato de crear
un ambiente distendido, charlando con mis oponentes respecto a asuntos
personales o a las noticias de actualidad.

1 2 3 4 5

Flexibilidad procedimental
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33.

34.

35.

36.

Procuro ser flexible respecto a los medios necesarios para alcanzar un
acuerdo, pero firme en lo que respecta a la consecucién de mis objetivos.
1 2 3 4 5
Cuando las que estdn sobre la mesa no me convencen, suelo realizar

propuestas alternativas a las que se estan discutiendo.

1 2 3 4 5
Pregunto mucho, tratando de sondear a mis oponentes respecto a sus
verdaderos intereses y objetivos.

1 2 3 4 5
Dedico mucho esfuerzo a la bisqueda de alternativas que reflejen nues-
tros intereses comunes.

1 2 3 4 5
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37. Suelo participar activamente en todas las sesiones negociadas.
1 2 3 4 5
38. Prefiero permanecer en un segundo plano, a la espera de ver cémo se van
desarrollando los acontecimientos*.
1 2 3 4 5
39. Trato de convencer a mis oponentes mediante la insistencia constante en
mis alternativas™.
1 2 3 4 5
40. Si me mantengo firme e inamovible en mis propuestas, a la otra parte no
le queda mas remedio que ceder en sus pretensiones™.
1 2 3 4 5
Las puntuaciones con un asterisco se invierten en la correccion.

Correccion y valoracion de las escalas

Para valorar su puntuacion en la escala puede utilizar la siguiente escala:

Media D.T. Percentil 25 Percentil 50 Percentil 75

3,33 0,30 2,55 3,35 4,05

Nota: Datos obtenidos a partir de una muestra de negociadores, participantes en cursos de post-
grado de las universidades de Sevilla y Valencia. N = 79.
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1.

Multiples partes, equipos
negociadores y representantes
en la negociacion

La mayor parte de los manuales que tra-
tan sobre la negociacion se refieren a situa-
ciones donde dos personas negocian entre
si. No obstante, la utilizacién de equipos de
negociacion no es una practica extraordina-
ria, circunscrita Unicamente a negociaciones
politicas internacionales —donde tradicional-
mente se han utilizado equipos—, sino tam-
bién es empleada habitualmente en negocia-
ciones comerciales; en unos casos porque la
complejidad de dichas situaciones aconse-
ja que expertos en diferentes campos confor-
men un equipo para negociar, y en otros
casos, porque dada la globalizacion de la
economia, cada vez es mas comun esta-
blecer relaciones con personas de culturas

FRANCISCO J. MEDINA
LOURDES MUNDUATE

colectivistas, y en dichas culturas no es
extrafio encontrarse en la otra parte de la
mesa a un equipo negociador, mas que a un
negociador en solitario (Brett, 2001). Tanto
las negociaciones individuales como en
equipo no suceden exclusivamente entre dos
partes, sino que es habitual que mas de dos
partes —individuos o grupos— se sienten a
la mesa de negociacion, y ademas dichas
partes pueden ser representantes de otros
colectivos o grupos. Analizaremos con dete-
nimiento cada una de dichas situaciones: las
negociaciones mediante equipos, las nego-
ciaciones con representantes y las negocia-
ciones con mas de dos partes o multipar-
titas.

NEGOCIACIONES MEDIANTE EQUIPOS

Un equipo negociador es un grupo formado por dos o mds personas interde-
pendientes que conforman una tnica parte negociadora, que comparten intereses
y objetivos relacionados con la negociacion, y que se encuentran presentes de for-
ma conjunta en la mesa de negociacién (Thompson, Peterson y Brodt, 1996). El
equipo de negociacién es univoco con respecto al acuerdo, de forma que ninguno
de los miembros del equipo puede aceptar o realizar una oferta sin el consenti-
miento de los demds miembros de su equipo; no obstante, el equipo no tiene por
qué ser univoco en cuanto a las estrategias utilizadas, o en otros intereses ajenos
a la negociacion. Asi, uno de los miembros del equipo negociador puede actuar

© Ediciones Piramide



250 / Gestidn del conflicto, negociacion y mediacion

sin la aprobacién del resto, o discrepar con su equipo en la valoracién de la perti-
nencia de utilizar determinadas medidas contra el adversario, como la huelga, el
boicot a la produccién o la violencia. Esta discrepancia, como veremos mas ade-
lante, puede plantear problemas dentro del equipo negociador. Para analizar las
particularidades de la negociacién en equipo seguiremos el trabajo de Brodt y
Thompson (2001).

Diferencias entre las negociaciones diadicas
y las negociaciones en equipo

Las negociaciones desarrolladas en equipo se diferencian de las realizadas
entre dos personas en tres aspectos: el individual, referido a los procesos cogniti-
vos y sociales, que conlleva la pertenencia a un determinado grupo; el intragrupal,
relacionado con la dindmica interna del propio grupo, y el intergrupal, relacionado
a las relaciones establecidas entre los dos grupos enfrentados en la mesa de nego-

ciacién (Brodt y Thompson, 2001).

TABLA 11.1

Procesos psicologicos en las negociaciones diddicas y con equipos
de negociadores (adaptada de Brodt y Thompson, 2001)

Contexto

Procesos psicologicos

Individuales

Procesamiento
de la informacion

Sociocognitivos

Intragrupales

Intergrupales

Negociaciones
diddicas

— Conocer los in-
tereses del otro.

— Generar pro-
puestas.

— Sesgos cogni-
tivos (anclaje,
sobreconfian-
za...).

— Busqueda de
informacion
confirmato-
ria.

— Desarrollo 'y
mantenimien-
to de normas.

Equipos nego-
ciadores

— Conocer los in-
tereses (pro-
pios 'y del
adversario).

— Generar pro-
puestas.

— Difusién de la
responsabili-
dad, haraganeo
social.

— Buasqueda de
informacién
confirmatoria.

— Conformidad.

— Desarrollo de
elevadas aspi-
raciones.

— Desarrollo de
estrategias.
— Diferenciacion
de los roles.
— Relaciones en-

tre las partes.
— Conflictos in-
ternos.

— Desarrollo 'y
mantenimien-
to de normas.

— Conformidad
social.

— Categoriza-
cién social.
— Comparacién

social.
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A) Procesos individuales. Dentro de los procesos individuales distinguiremos

entre los procesos relacionados con el procesamiento de la informacion y
los procesos sociocognitivos.

— Procesamiento de la informacion. La negociacién es una actividad
cognitiva, compleja y cambiante, la cual requiere, para su correcto
desempefio, un elevado pensamiento creativo y un suficiente procesa-
miento de la informacion que permita proponer ideas y analizar las
proposiciones del adversario a la luz de nuestros propios intereses. Por
este motivo, cuando en la mesa de negociacion las partes presentan un
nimero elevado de ideas y propuestas, los acuerdos a los que éstas lle-
gan son de elevada calidad (Thompson, 1990, 1991). En este proceso
creativo los grupos tienen una cierta ventaja sobre los individuos, ya
que poseen una mayor capacidad para analizar la informacion —verbal
y no verbal— que acontece durante la interaccidon negociadora, y una
mayor facilidad para proponer ideas y soluciones que permitan un
acuerdo donde ambas partes ganen. No obstante, los equipos negocia-
dores también presentan ciertas desventajas como la difusiéon de la
responsabilidad, el haraganeo social, o algunos problemas relaciona-
dos con la creatividad (v. g. Paulus, 2002), lo cual, no impide que los
grupos superen a los individuos en el nimero y la calidad de las pro-
puestas realizadas (Brodt y Tuchinsky, 2000; O’Connor, 1997;
Thompson et al., 1996).

Otro proceso necesario para conseguir buenos acuerdos en la negocia-
cidén es hacer un juicio adecuado de la otra parte. Dado que los negocia-
dores cuando actian en solitario cometen sesgos al valorar los intereses
del adversario (revisar capitulo 9 de este libro), y que los miembros del
grupo pueden corregir algunos de dichos sesgos, es posible que éstos
hagan un juicio mds exacto del adversario que los individuos. Efecti-
vamente, Leight Thompson et al. (1996) compararon tres situaciones de
negociaciéon —individuo contra individuo, individuo contra equipo y equi-
po contra equipo—, demostrando que la primera de las configuraciones
—individuo contra individuo— era la menos capaz de conseguir acuerdos
integradores. Las autoras achacaron estos resultados a la habilidad de los
equipos para hacer juicios exactos sobre las preferencias del adversario,
desarrollar acuerdos donde ambas partes puedan ganar, y detectar temas
que sean compatibles entre las partes.

— Procesos sociocognitivos. Los procesos sociocognitivos son aquellos
procesos sociales e interpersonales que afectan a la cognicion indivi-
dual y al comportamiento, como por ejemplo la presién por la confor-
midad. En este sentido, existe evidencia de que los grupos manifiestan
un mayor compromiso y una mayor convicciéon que los individuos, a
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B)

no ser que éstos estén presionados por miembros de un colectivo, como
sucede en las negociaciones mediante representantes. Los estudios
realizados sobre la polarizacién grupal o la conformidad apoyan esta
proposicién, la cual estd sustentada en la necesidad humana de perte-
nencia y de aceptacion social.

El compromiso y la convicciéon demostrada por los grupos los hace ser

mads competitivos que los individuos, lo cual puede ser funcional en nego-
ciaciones con un marcado caricter distributivo, y disfuncional en negocia-
ciones con potencial integrativo (Thompson, 2001). Una circunstancia
especial ocurre cuando los negociadores que actian en solitario son repre-
sentantes de un colectivo y tienen que rendir cuentas ante el mismo.
Dichos negociadores suelen plantear elevadas demandas y realizar escasas
concesiones, lo cual suele conducir a negociaciones largas y muy compe-
titivas (Pruitt y Carnevale, 1993).
Procesos intragrupales. La propia pertenencia a un equipo demanda unas
necesidades de coordinacion para realizar la tarea, que pueden ser facili-
tadoras o impedir los resultados del propio equipo. Existen tres procesos
que pueden afectar a la coordinacion del equipo: la diferenciacion de los
roles dentro del mismo, las relaciones y los conflictos establecidos entre
ellos.

Una de las tareas necesarias para la coordinacién dentro de equipo
negociador es la division de papeles. Asi, los negociadores pueden adop-
tar roles de acuerdo con su experiencia o su conocimiento sobre la situa-
cién, el tipo de negociacidn o las caracteristicas de la otra parte. Pueden
adoptar ciertos papeles de forma estratégica como la tdctica de policia
bueno y policia malo (Brodt y Tuchinsky, 2000), o adoptar papeles en
funcién de sus habilidades sociales. Otra forma estratégica de divisién de
papeles es la propuesta por Munduate y Martinez (1998), quienes reco-
miendan que en el equipo de negociacién se distribuyan tres papeles: la
persona coordinadora, la cual lleva el peso de la negociacién, haciendo
propuestas y respondiendo a las propuestas del adversario; la sintetizado-
ra, que apoya al coordinador, matiza las propuestas del adversario, y
parafrasea las intervenciones cuando es necesario; y la observadora, que
presta atencion a las claves verbales y no verbales de los adversarios, con
la finalidad de comprender sus intereses y sus necesidades. Independien-
temente de los roles asignados, el éxito de la coordinacion del equipo
negociador depende de la habilidad de los miembros del equipo, su com-
prension de la situacidn, su historia previa como grupo y la posibilidad de
que puedan reunirse en privado para preparar la negociacién (Thompson
et al., 1996).

Los miembros del grupo pueden tener relaciones entre ellos o ser com-
pletos desconocidos. Muchas organizaciones optan por crear equipos esta-
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bles de negociadores, los cuales se conocen entre si e incluso pueden llegar
a tener relaciones cercanas, mientras que otras organizaciones pueden
optar por cambiar sus equipos negociadores seleccionando diferentes
expertos para cada negociacidon. Las evidencias sobre el papel que las
relaciones personales entre los negociadores juegan en el proceso y en los
resultados de la negociacidén no son concluyentes. Asi, por un lado existe
evidencia de que las relaciones cercanas entre los miembros del equipo
negociador facilitan la consecucién de buenos acuerdos (Jehn y Shah,
1997), mientras que las relaciones amistosas muy cercanas entre las partes
producen peores acuerdos (Valley, Neale y Mannix, 1995). Por otro lado,
parece recomendable que los negociadores se conozcan, pero que no sean
amigos, ya que los grupos de negociadores formados por personas
conocidas consiguen resultados integrativos con mayor facilidad que los
grupos de amigos muy cercanos (Thompson et al., 1996). Dentro del equi-
po negociador pueden existir conflictos derivados de luchas por el poder,
de enemistades personales o de la realizacion de la propia tarea. Dichos
conflictos deterioran la efectividad en la negociacién (Keenan y Carne-
vale, 1989).

Procesos intergrupales. Los procesos intergrupales se refieren a las inte-
racciones que los equipos negociadores establecen entre si. Podemos dis-
tinguir tres procesos que tienen lugar en estas interacciones: la conformi-
dad social, la categorizacién y la comparacién social.

La pertenencia a un grupo genera procesos de conformismo, princi-
palmente cuando el negociador se enfrenta a un equipo que plantea una
propuesta de forma undnime. Esto sucede principalmente en las nego-
ciaciones con representantes, donde los negociadores a veces deben
responder a los representados, los cuales les suelen pedir que desarrollen
un curso de accién duro. En estos casos es muy probable que dichos
negociadores utilicen estrategias de negociacién competitivas (Pruitt y
Carnevale, 1993). Los procesos de categorizacion social también incre-
mentan los comportamientos competitivos (Brewer y Kramer, 1985).
Asi, la consideracion de los componentes del equipo negociador adver-
sario, como un exogrupo, acrecienta los comportamientos competitivos.
Los procesos de comparacion social han sido analizados teniendo en
cuenta los sentimientos de justicia o injusticia por parte de los negocia-
dores. Los equipos negociadores pueden sufrir un mayor sentimiento de
injusticia al comparar los resultados propios con los del equipo adver-
sario, que los negociadores que actian en solitario (Brodt y Thomp-
son, 2001).

Por dltimo, los equipos negociadores pueden ejercer una mayor
influencia que los negociadores actuando en solitario, ya que son percibi-
dos como mds poderosos, mds influyentes y con visiones del conflicto més
correctas que los negociadores en solitario (Thompson et al., 1996).
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2. NEGOCIACIONES ENTRE MAS DE DOS PARTES

Una negociacién entre mas de dos partes o multipartita se produce cuando un
conjunto de tres 0 mds individuos —o grupos—, cada uno representando sus pro-
pios intereses, intentan resolver un conflicto (Bazerman, Mannix y Thompson,
1998). Existen algunas diferencias cognitivas y emocionales entre las negociacio-
nes diddicas y multipartitas, las cuales hacen imposible que los conocimientos que
ya poseemos sobre las negociaciones diddicas sean extrapolables (Thompson,
2001). Dichas diferencias son las siguientes:

— Las partes en conflicto tienen la posibilidad de formar coaliciones para
incidir en los recursos y los resultados de la negociacién. Una coalicion es
un subgrupo de dos o mds individuos que se alian para utilizar sus recursos
e influir en los resultados de una negociacién (Komorita y Parks, 1995).

— Alguno de los negociadores puede quedar excluido del acuerdo, bien por-
que algunas partes deseen llegar a acuerdos por separado, bien porque
aislar a un negociador sea la dnica forma de superar el estancamiento, o
bien porque una de las partes siga un curso de accién tan competitivo que
el resto de los implicados decida aislarla del proceso negociador.

— En las negociaciones multipartitas, los acuerdos donde ambas partes ganan
son mds dificiles de conseguir, ya que la deteccion de las necesidades del
adversario, la configuracién de zonas de comun acuerdo y la deteccién de
las zonas de potencial integrador son mas complejas.

— Los grupos suelen simplificar la toma de decisiones en las negociaciones
multipartitas, mediante reglas procedimentales como la votacidon. No obs-
tante, si dichas reglas no se utilizan de forma adecuada, éstas pueden afec-
tar negativamente a los resultados de la negociacién —para un analisis de
los riesgos de la votacion y del consenso en la toma de decisiones en grupo,
pueden consultarse los libros de Thompson (2001) o Ledn (1993).

— Cuando el nimero de negociadores es elevado, la comunicacion entre ellos
se resiente, produciendo algunos problemas: a) en primer lugar conocemos
que los negociadores filtran selectivamente la informacién que reciben del
adversario, especialmente si ésta es ambigua. Asi, son mds selectivos hacia
la informacién que confirma sus expectativas, y menos selectivos hacia la
informacién que va en contra de sus intereses. Este sesgo es superior en las
negociaciones multipartitas, ya que las partes tienen menos posibilidades
para utilizar el feedback que en las negociaciones diddicas; b) en segundo
lugar, las posibilidades de comunicar las propias preferencias e intereses
decrecen cuando negocian mas de dos partes, por lo que muchas veces
éstas recurren a comunicarse en pequefios grupos y a evitar las negociacio-
nes conjuntas. Las reuniones privadas pueden facilitar la consecucién de
acuerdos, pero plantean muchas dificultades. Entre estas dificultades resal-
ta que consumen mucho tiempo y perjudican la calidad de los acuerdos.
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También tienen sus ventajas, ya que minimizan la inequidad entre los
negociadores y la percepcion de competicion (Palmer y Thompson, 1995).
En muchas negociaciones, los negociadores tienen que comunicarse con
otras personas en presencia de una audiencia que en ocasiones no entiende
las claves de los mensajes emitidos. Por ejemplo, los familiares de una
pareja que desea casarse pueden no comprender todas las claves de la dis-
cusién que en su presencia tiene la pareja sobre aspectos de la ceremonia o
sobre cémo equipar su casa. Este fendmeno se denomina el problema de la
muiltiple audiencia (Fleming y Darley, 1991).

Dado que las negociaciones multipartitas son mas complejas que las negocia-

ciones diddicas, es necesario actuar ante ellas con cautela. Leight Thompson
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(2001) plantea diez estrategias para afrontar dichas negociaciones:

— Gestionar la informacion. La presencia de multiples partes en la mesa de

negociacion obliga al negociador a hacer un esfuerzo cognitivo importante
para manejar la informacién necesaria para conseguir un resultado exitoso.
En estas negociaciones es mucho mds complejo conocer los intereses y
necesidades de cada parte, analizar con detenimiento sus propuestas y
manejar la informacion verbal y no verbal que acontece durante el proceso
negociador. Por este motivo, es conveniente que el negociador sistematice
la informacién realizando por ejemplo una tabla de doble entrada, donde en
cada columna aparezca cada una de las partes implicadas en la negociacidn,
y en cada fila sus intereses y necesidades, las concesiones que realiza, las
posibilidades de solucién que plantea y otra informacién que pudiera ser de
interés, como los argumentos juridicos que sustentan sus posiciones, la
referencia que haga a terceras partes implicadas, etc.

Utilizar técnicas de creatividad. La negociacion multipartita, como un pro-
ceso grupal de solucién de problemas, puede beneficiarse de las técnicas de
creatividad, como el brainstorming o el grupo nominal.

Dividir los roles. Para que el proceso negociador siga su curso es necesa-
rio que existan algunos roles clave: alguien que controle el tiempo, alguien
que coordine el proceso, y alguien que ejerza de secretario y recoja por
escrito los acuerdos. Estos roles pueden asignarse por consenso al iniciar la
negociacion o ser rotatorios, pero en ningin caso deben significar una ven-
taja para ninguna de las partes implicadas.

Permanecer en la mesa de negociacion. Es conveniente que todas las par-
tes estén presentes en la mesa de negociacion durante todo el proceso.
Cuando las partes abandonan el proceso temporalmente, es mas probable
que aparezcan coaliciones que pudieran minar la bondad de los acuerdos
alcanzados.

Llegar a acuerdos parciales. Los acuerdos son lentos en las negociaciones
multipartitas, lo cual puede favorecer la sensacion de que el proceso estd
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estancado, y crear una atmésfera combativa. En estos momentos, si una de
las partes hace un resumen de los progresos conseguidos, o se opta por
llegar a acuerdos parciales, aunque sean de procedimiento, puede favorecer
la ruptura del estancamiento.

— Favorecer la participacion equitativa. Algunas partes pueden monopolizar
la discusién dentro del grupo negociador, y este riesgo se incrementa a
medida que crecen las partes en conflicto.

— Evitar la division del pastel. Hay una tendencia en los grupos de negocia-
cién de llegar a acuerdos mediante la division en partes iguales. Esta ten-
dencia es problematica por diferentes motivos: en primer lugar, la division
en partes iguales puede ser igualitaria, pero no necesariamente equitativa y
justa, y en segundo lugar, aunque publicamente las partes manifiesten el
deseo de una division igualitaria, en privado, no suelen estar de acuerdo con
ese criterio de division.

— Evitar el sesgo del acuerdo. Este sesgo consiste en la tendencia de los
negociadores por buscar aspectos donde coincidan con el adversario, y evi-
tar la busqueda de diferencias en aspectos o intereses donde discrepen, aun-
que estos tltimos pueden crear posibilidades para conseguir acuerdos don-
de ambas partes ganen (véanse las estrategias integrativas en el capitulo 7).

— Evitar agendas procedimentales. Los grupos a menudo utilizan procedi-
mientos para discutir y tomar decisiones, los cuales son muy utiles para las
discusiones complejas con multiples temas. Sin embargo, para negociar de
forma integrativa, los temas deben ser tratados simultineamente, y el plan-
teamiento de agendas procedimentales es perjudicial para la consecucién
de acuerdos donde todas las partes ganen.

3. NEGOCIACIONES MEDIANTE REPRESENTANTES

En muchas negociaciones, cada una de las partes suele negociar en su propio
beneficio; no obstante, también es muy comun que los negociadores representen a
un colectivo al cual deben dar cuentas de sus resultados. Existen dos posibilidades
en las negociaciones con representantes: la primera consiste en que las partes en
conflicto elijan a una persona que negocie por ellos, por ejemplo a un abogado de
un despacho prestigioso. En dichas condiciones el abogado no estd implicado per-
sonalmente en el asunto en conflicto, tan s6lo representa a su parte durante el
tiempo que dure la negociacion. La segunda posibilidad consiste en que las partes
en conflicto elijan a una persona de su organizacién que los represente. En este
caso, el representante estd implicado personalmente en el asunto en conflicto y su
vinculacién con la organizacién no termina en el momento en el que concluye la
negociacion.

En cuanto a la primera de las condiciones, existen algunas ventajas para utili-
zar a un representante cualificado —un agente—, como su experiencia en nego-
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ciacién, sus conocimientos sobre el tema, o su influencia en el caso de que sea un
profesional de prestigio. No obstante, la utilizacion de un representante cualificado
presenta también algunas desventajas. En primer lugar, su presencia dificulta el
proceso negociador al necesitar consultar con su representado si aparecen en la
negociacién aspectos no predecibles inicialmente. En segundo lugar, es posible
que los intereses del agente lleguen a ser contrarios a los de su representado. Esto
ocurriria si, por ejemplo, sus honorarios dependen de sus resultados. Asi, por ejem-
plo, a un abogado que representa a una empresa en una reestructuracion de planti-
lla, y sus emolumentos dependen del dinero que la organizacién se ahorre en dicha
reestructuracion, es posible que le interese un acuerdo muy perjudicial para los
trabajadores, el cual, al ser implementado, puede suponer un incremento de la
conflictividad laboral de la empresa, y un aumento en los gastos. La presencia de
agentes suele dificultar los acuerdos y facilitar la posibilidad del estancamiento
de la negociacion —impasse— (Bazerman, Neale, Valley, Zajac y Kim, 1992). Su
intervencion s6lo es positiva si sus intereses son coincidentes con los de los repre-
sentados (Thompson, 2001).

La segunda posibilidad es que los negociadores representen a sus respectivas
empresas u organizaciones. Esta situacion es habitual en las negociaciones colec-
tivas, donde los representantes de los sindicatos y del empresariado deben rendir
cuentas ante sus propias organizaciones. En este caso, dichos negociadores reali-
zan una doble negociacién: con la otra parte y con los representados, la cual se ha
denominado la segunda mesa negociadora (Ancona, Friedman y Kolb, 1991). Hay
circunstancias en que los representantes tienen potestad para llegar a acuerdos con
la otra parte, mientras que en otras circunstancias los acuerdos deben ser ratifica-
dos por los representados.

Las presiones que los representados ejercen sobre los representantes suelen ser
de dos tipos (Serrano y Rodriguez, 1993): sobre el comportamiento y sobre los
resultados. Asi, los representados pueden pedir a los representantes que se compor-
ten lo mas competitivamente posible, con el fin de doblegar al adversario, y pueden
pedir a los representantes que consigan los mayores beneficios posibles. El hecho
de tener que rendir cuentas de la negociacién produce efectos positivos y negativos
en el representante, afectando al proceso y a los resultados de la negociacion. Asi,
en cuanto al proceso de la negociacion, los negociadores que deben rendir cuentas
de sus resultados ante sus representados, analizan la informacién disponible de
forma mds detallada, e incrementan su reflexion y anélisis sobre las propuestas, lo
cual podria favorecer la calidad del acuerdo. Sin embargo, estos negociadores, fru-
to de dicha presion, adoptan una orientacién mds competitiva, realizando menos
concesiones, y empleando conductas més agresivas, lo que dificulta en gran medida
el logro de un acuerdo donde ambas partes ganen. En cuanto a los resultados, las
negociaciones con representantes tienden a producir grandes diferencias con rela-
cion a los resultados obtenidos directamente por las dos partes en la negociacion,
dado el interés de los negociadores de maximizar sus ganancias personales a expen-
sas de los resultados conseguidos por el oponente (O’Connor, 1997).
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Paradé6jicamente, dicha presion ejerce efectos diferentes ante un equipo nego-
ciador. En este caso, el equipo no suele responder, mediante la competicion, a las
presiones de los representados. La explicacion a este hecho puede basarse en que
compartir la responsabilidad de los resultados —lo que sucede en los equipos
negociadores— inhibe el efecto de la presion ejercida sobre los negociadores por
sus representados (O’Connor, 1997).

Thompson (2001) sugiere una serie de recomendaciones para gestionar las
negociaciones con representantes:

— Comprender a los representados. Antes de negociar es conveniente que los
representantes conozcan los intereses y necesidades de los representados y
no soélo sus posiciones. El conocimiento de los intereses y necesidades de
las partes es lento, por lo que se requiere un trabajo minucioso antes de
comenzar la negociacion.

— No es de esperar homogeneidad dentro de los representados. L.os represen-
tados son a veces un conjunto heterogéneo de individuos y subgrupos con
diferentes intereses y necesidades, que se reinen porque consideran que
obtendrdan mejores resultados si se asocian que si actian en solitario.

— Educar a los representados en el rol y en las limitaciones de los represen-
tantes. Los representados, al igual que las personas individuales, sufren
sesgos cognitivos como la visién egoista del mundo, segun el cual la reali-
dad se tamiza en funcidn de la vision personal sobre la misma, por lo que
a veces consideran que el rol del representante es convencer al adversario
de la visién del mundo que tiene la parte a la que representa. Antes de la
negociacion, el representante debe dar una vision realista de la situacién a
los representados y hablar con ellos, lo mas objetivamente posible, de los
resultados probables de la negociacion.

— Ayudar a los representados a pensar a largo plazo. El pensamiento a largo
plazo implica hacer proyecciones sobre futuros resultados. Los negociado-
res tienen dificultades para anticipar acontecimientos futuros, y para darse
cuenta de las circunstancias positivas o negativas que pueden acontecer. El
representante puede ayudar a sus representados a plantear aspiraciones
realistas y a buscar alguna alternativa en el caso de que el acuerdo con el
adversario fuera imposible.
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Ejercicio practico

DISTRIBUCION DE PATRIMONIO!

Instrucciones para su desarrollo: El presente juego de rol estd preparado para
ser realizado con diferentes configuraciones: a) la primera estriba en el contexto
de negociacioén que se plantea a los participantes, y b) la segunda, en la conducta
que desarrolla el departamento de Investigacién y Desarrollo. Pasamos a comen-
tarlas brevemente.

a) Se debe considerar en el presente caso que las personas pueden enfrentar-
se a un contexto favorable donde disponen de una cantidad adicional como
consecuencia de la bonanza econémica (hoja de instrucciones nimero 1);
o, por el contrario, enfrentarse a un contexto muy hostil, donde ven
reducidas, por problemas econémicos, las cantidades globales que deben
repartirse (hoja de instrucciones nimero 2).

b) La segunda de las contingencias tiene que ver con el nivel de aspiraciones
del departamento de Investigacién y Desarrollo. Este departamento puede
solicitar del reparto global una cantidad muy elevada (rol a), algo elevada (rol
b) o no disponer de ninguna instruccién sobre el nivel de aspiraciones (rol c).

Informacion general (I)

La empresa Industrias Matito es una empresa ubicada en Jerez de la Frontera,
dedicada a la fabricacion y comercializacidn de vinos. Es una empresa de desarro-
llo familiar que en los dltimos afios se ha modernizado introduciendo en su staff
directivo a profesionales técnicos externos (departamentos de Ventas y Recursos
Humanos). Hace aproximadamente cinco afios que se introdujeron reestructuracio-
nes en su funcionamiento, que se fundamentaban en los principios de calidad total.
Se paso asi, de una filosofia en la que los directivos escuchan a sus superiores e
informan a sus inferiores, a una nueva concepcion en la que se escucha a los infe-
riores y se informa a los superiores.

Esta filosofia implic6 modificaciones en la gestion. Una de ellas se referia a la
reunién anual de los responsables de los departamentos (la empresa constaba de
cinco departamentos: Produccion, Marketing y Ventas, Recursos Humanos, Inves-
tigacién y Desarrollo, y Administracién). En la reunién del pasado ejercicio se
dividié el presupuesto inicial de 4 millones de euros de la siguiente forma:

! Adaptado de Medina, F. J. y Munduate, L. (2002). Distribucién de patrimonio. En J. Boada
(Dir.), Capital humano (pp. 177-184). Barcelona: Granica.
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— Departamento de Produccion: 2.000.000 euros
— Departamento de Marketing y Ventas: 600.000 euros
— Departamento de 1+D 400.000 euros
— Departamento de Recursos Humanos 500.000 euros
— Departamento de Administracién 500.000 euros

En el presente ejercicio, y fruto de beneficios anteriores, existe un incremento
de un millén de euros de presupuesto adicional al del ejercicio anterior. El objetivo
de la reunién de los directivos es repartir dicho presupuesto. Sin embargo hay que
considerar varias situaciones previas:

— Existe un periodo de crisis, que seguramente se vera reflejado con una
disminucién del volumen final de ventas.

— Debido a la sequia, el volumen de la cosecha regional ha disminuido, lo que
implica un incremento en los precios.

— Hay un fuerte competidor que ha iniciado una politica agresiva de ventas
fundamentada en un vino semidulce de muy alta calidad.

Informacién general (IT)

La segunda situacidén es similar a la primera, exceptuando la siguiente frase: en
el presente ejercicio, y fruto de pérdidas anteriores, existe un decremento de un
millén de euros de presupuesto.

Papel de direccion del departamento de Produccion

Se puede decir que usted es el alma de la empresa, porque lleva ya 20 afios al
cargo del departamento de Produccién. Siempre se ha llevado casi la mitad del
presupuesto, fundamentado en la filosofia de producir para vender. Sin embargo,
los cambios tecnoldgicos cada vez estdn haciendo mds mella en la produccion,
haciendo obsoleto el proceso productivo de la empresa. Ademds, en periodos de
crisis como el actual, no interesa producir demasiado si la venta no estd asegurada.

Su estrategia a varios afios es renovar la tecnologia, ya que usted considera que
s6lo hay dos modos de mejorar el rendimiento, que consiste en incrementar el
capital o renovar la tecnologia.

Si en esta nueva fase de su empresa sale fortalecido el departamento de
Marketing, podrd incrementarse la demanda a medio plazo, por lo que puede que
sea necesario considerar el tener a este departamento como aliado.

Papel de direccion del departamento de I+D (a)

Su departamento es el encargado de investigar en la creacion de nuevas posi-
bilidades de produccidn, para incrementar el rendimiento, asi como sacar a la luz
nuevos productos.
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En una reunién con su equipo se ha acordado que se adopte una posicion
inflexible y elevada, solicitando un millén y medio de euros, sobre el que no se va
a ceder nada. Esa posicidn se fundamentard en que el periodo de crisis supone un
gran esfuerzo inversor en I+D, con el fin de sacar a la luz productos competitivos
para tener una posicion privilegiada en épocas de bonanza. Ademads se deberd pre-
gonar que la inversion en investigacion posibilita el desarrollo general de la empre-
sa. Si fuese imposible llegar a un acuerdo, s6lo se podrd ceder en el reparto de
dinero en futuros ejercicios. Dicha cantidad no es negociable.

Papel de direccion del departamento de I+D (b)

Su departamento es el encargado de investigar en la creacion de nuevas posi-
bilidades de produccidn, para incrementar el rendimiento, asi como sacar a la luz
nuevos productos.

En una reunién previa con su equipo se ha acordado que se adopte una posicion
elevada, solicitando 800.000 euros. Esa posicion se fundamentara en que el perio-
do de crisis supone un gran esfuerzo inversor en I+D, con el fin de sacar a la luz
productos competitivos para tener una posicion privilegiada en épocas de bonanza.
Ademads se deberd pregonar que la inversién en investigacion posibilita el desarro-
llo general de la empresa.

Papel de direccion del departamento de I+D (c)

Su departamento es el encargado de investigar en la creacién de nuevas posi-
bilidades de produccidn, para incrementar el rendimiento, asi como sacar a la luz
nuevos productos. Su posicién se fundamentara en que el periodo de crisis supone
un esfuerzo inversor en I+D, con el fin de sacar a la luz productos competitivos
para tener una posicion privilegiada en épocas de bonanza. Ademds se debera
pregonar que la inversién en investigacion posibilita el desarrollo general de la
empresa.

Papel de direccion del departamento de Recursos Humanos

Usted considera que el departamento de Recursos Humanos siempre es el gran
olvidado de toda empresa. Sin embargo, usted estd convencido de que el elemento
humano puede posibilitar el crecimiento de una empresa. Usted se ha incorporado
recientemente a la plantilla de la empresa, para introducir mejoras, debido a su
éxito en su empresa anterior Martinez Pias.

Debido a que la empresa es familiar, el personal es de edad avanzada y poco
competitiva, por lo que necesita a toda costa reconvertir al personal y contratar
ejecutivos de ventas. Por tanto, necesita incrementar su presupuesto para forma-
cion y para seleccion de personal.
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Papel de direccion del departamento de Administracion

Usted es una persona joven que ha sido contratada recientemente, y ubicada en
el departamento con personal de edad més avanzada de la empresa. Es un personal
con graves carencias técnicas, anclado en las préicticas del pasado.

Su intencién a corto plazo es informatizar las tareas de gestion de la empresa,
especialmente la contabilidad, la gestion de cobros y pagos, y la distribucién de
mercancias. Pero se encuentra con la dificultad de que necesita formar al personal de
su departamento, por lo que necesitard la colaboracién del departamento de Recursos
Humanos y de personal externo, asi como de una gran inversion en infraestructura.

Papel de direccion del departamento de Ventas y Marketing

En el periodo de crisis que nos encontramos resulta fundamental contar con un
buen sistema publicitario para no perder el liderazgo en el mercado. También se
deberia contratar a buenos vendedores, mediante un proceso de seleccion externa.

De su departamento dependen dos aspectos relevantes: mantener a los buenos
clientes, y atraer a nuevos clientes. Por consiguiente, usted considera que no es una
buena politica para la empresa el subir los precios, sino mantenerlos en la medi-
da en que les sea posible. De usted depende también que la divisién presupuesta-
ria posibilite que la empresa se gestione con el presupuesto inicial y que no sea
necesario incrementar los precios de los productos.

Procedimiento

1. Cada participante deberd responder a la siguiente escala tras finalizar la

negociacion:
1/2(3(4|5(/6|7
Calidad de la solucion Baja Alta
Satisfaccion con la negociacion Baja Alta
Relaciones entre las partes Positiva Negativa
Clima resultante de la negociacién | Empeora Mejora
Comprensién mutua entre las partes | Baja Alta

1b. Puntuaciones de la escala: INDIVIDUAL: GRUPAL:

2. Tras realizar las medias de las puntuaciones de la escala obtenidas en cada
grupo, se procederd a la puesta en comun de los resultados obtenidos (en
la escala y en la negociacién) utilizando el siguiente cuadro:
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GRUPO

I1+D

Marketing

Produccién

Administracion

Recursos Humanos

Media de la escala

Cuestiones para guiar la discusion

1.

2.

(Qué evolucién se ha observado en la negociaciéon de cada uno de los
grupos? ;A qué se ha debido dicha evolucién?

(Qué estrategias y tacticas han seguido cada uno de los representantes de
los departamentos para conseguir sus objetivos?

(Qué estrategia ha posibilitado una negociacién mas constructiva e inte-
gradora?

Analizar la incidencia de las aspiraciones del departamento de I+D en el
proceso y en el resultado de la negociacion.

Analizar el proceso utilizado para llegar al acuerdo. ;Alguna de las partes
ha sido excluida de dicho proceso? ;Se han utilizado medios como la
votacién para la toma de decisiones? ;Han aparecido coaliciones? ;Se
encuentran las partes satisfechas con el acuerdo y en qué grado? ;Cémo
han quedado las relaciones entre las partes?
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A veces las partes de una disputa no son capaces de negociar un acuerdo entre
ellas. La negociacién se queda estancada y la solucién no se encuentra definida.
Las partes pueden recurrir a otros procesos para resolver la situacion, por ejemplo,
a los tribunales o a otros sistemas alternativos para la solucién de conflictos. Las
alternativas que existen para gestionar disputas cubren una diversa gama desde la
evitacion del problema hasta la posibilidad de que otra persona decida la solucion.

EVITAR NEGOCIAR NEGOCIAR CON AYUDA DE TERCEROS JUZGAR
< AN AN >
Evitacién del problema Negociacion entre las partes Solucién impuesta por un tercero
—_— —  ——

(Evitar) (Ignorar) (Aguantar) (Didlogo directo) (Didlogo asistido) (Arbitraje) (Tribunales) (Juzgados)

Voo

(Las partes con sus abogados) (Juez contratado)
(Abogado con abogado)

(Partes y un tercero local:

cura, patriarca, padre, jefe...)

(Conciliacion)

(Facilitacién)

(Mediacién)

(Ombudsman)

(Evaluacion experta)

(Mini-juicio)

Figura 12.1.—El continuo de procesos alternativos para la gestion de conflictos.

* Parte de este capitulo ha sido elaborado mediante un convenio de investigacion con el Consejo
Andaluz de Relaciones Laborales de la Junta de Andalucfa.
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Estos procesos alternativos incluyen, entre otros, la mediacion, el arbitraje y la
via judicial (Carnevale y Pruitt, 1992). Los tribunales ofrecen una via contenciosa
para encontrar una solucién al problema, y esta solucion es impuesta por un juez
en forma de sentencia vinculante para las partes. Como en los tribunales, el arbi-
traje también consiste en un tercero que toma la decisién y que resulta vinculante
para las partes, pero en este caso las partes suelen participar por propia voluntad y
dicho arbitraje se puede disefiar de antemano para que este proceso resulte mds
agil, breve y barato que los tribunales. De un modo diferente a los juicios, la
mediacién depende del trabajo de las partes para elaborar una solucién apropiada
a la disputa. Es posible basar esta solucion en los verdaderos intereses de las par-
tes, en vez de hacerlo sobre sus posiciones iniciales. Por consiguiente, la media-
cion tiene un alto indice de satisfaccion entre sus usuarios y crece su eficacia y
popularidad como método para solucionar disputas (Pruitt y Carnevale, 2003). La
mediacion se estd extendiendo en dmbitos tan variados como las relaciones labo-
rales, los contratos, las disputas civiles, los problemas entre vecinos, en las fami-
lias, empresas, y escuelas. En esta seccidn se presenta la mediacion como una
intervencion alternativa a la negociacion para resolver disputas.

Como han indicado anteriormente en el presente manual Munduate y Medina
y lo vuelve a resaltar Brett posteriormente, la diferencia entre una disputa y un
conflicto transaccional reside en que el primero es un malentendido y el segundo
un intercambio comercial. A pesar de que en los dos casos se percibe incompati-
bilidad en la consecucién de las metas, en las disputas se ha originado ya un blo-
queo en la consecucién de dichas metas, es decir, la disputa surge cuando una de
las partes realiza una peticién y la otra parte la rechaza. Tanto en las transacciones
comerciales, y especialmente en las disputas, la mediacion se esta convirtiendo en
un procedimiento habitual de resolucién de conflictos, como en las relaciones
entre las partes de una organizacion, en los enfrentamientos entre clientes y pro-
veedores externos, etc. En la medida en la que al producirse un enfrentamiento se
implican las emociones de las partes en disputa, tienden a bloquearse los canales
de comunicacion. Cuando uno se siente enfadado, molesto, dolido, humillado... es
dificil hablar y entenderse, por lo que la mediacién de una tercera parte puede
resultar de ayuda para desbloquear dichas situaciones. De hecho, el rol de abrir
canales de comunicacion entre las partes con el objetivo de conocer los intereses
y necesidades subyacentes es una de las tareas mds destacadas en el proceso de
mediacién (Moore, 1986; Serrano, 1996).

1. BREVE CONTEXTUALIZACION HISTORICO-CULTURAL

Si adoptamos la perspectiva de los estudios comparados para analizar la tradi-
cioén del empleo de la mediacion en Espaiia, en el ambito de las relaciones labora-
les, nos encontramos con que en los paises europeos en general —con la clara
excepcion del Reino Unido—, y a diferencia del sistema norteamericano de rela-
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ciones laborales, se ha dado una escasa trascendencia en su empleo. Ello ha oca-
sionado que en la actualidad nos encontramos propiciando el desarrollo de una
cultura de la mediacién en Espaiia, con esfuerzos relevantes desde distintos ambi-
tos juridicos, politicos y sociales, y en sus diversas modalidades —laboral, fami-
liar, o intercultural— para su implementacion.

Entre las causas que han llevado a la mediacién a este estado de relativa mar-
ginalidad, destacan la concepcién altamente protectora del derecho de huelga, unida
a una sobrevaloracién de las ventajas de una decision judicial como via final del
conflicto laboral. A pesar de que las alternativas extrajudiciales como la mediacién
laboral han estado contempladas en los ordenamientos juridicos de la Europa occi-
dental, su aplicacién ha sido muy reducida en la mayoria de los paises (Rodriguez-
Pifiero, Del Rey y Munduate, 1993). Si bien la situacién en Espaiia comparte estas
notas esenciales, la revision realizada por Del Rey (1992) destaca algunos aspectos
complementarios. Se argumenta, en primer lugar, la existencia de una falta gene-
ralizada de confianza en un tercero, a excepcion de la autoridad judicial, para la
solucion de los conflictos de trabajo. Ello se explica, fundamentalmente, debido a
la ausencia de medios extrajudiciales de resolucién de conflictos laborales en la
etapa anterior a la democracia, y al hecho de que cuando han aparecido dichos
medios —con el propdsito de dar a la autoridad laboral un papel de neutralidad—,
han chocado con la realidad histérica de un Estado intervencionista y beligerante
en las relaciones laborales, alejado en muchas vertientes de una posicién neutral
entre los agentes sociales. Destaca, en segundo lugar, Del Rey que la falta de apli-
cacion de las vias extrajudiciales puede estribar en que los mismos suscitan un
rechazo en los agentes sociales, por considerarlos como alternativas excluyentes
de la huelga. Esta vision excluyente puede residir en la finalidad «represiva» desa-
rrollada por la normativa preconstitucional, en la que se trataba de utilizar los
medios extrajudiciales como sustitutos, en un contexto prohibitivo del derecho de
huelga. A pesar del objetivo, mas complementario que excluyente, de estas alter-
nativas, de primar una correcta y efectiva articulacién de estos medios extrajudi-
ciales con el posible ejercicio de medidas de presion —imprescindibles, por otra
parte, para la supervivencia del sistema de relaciones laborales—, la tradicién
histérico-cultural ha propiciado una concepcion inexacta de tales medios con el
resto de los derechos colectivos de los agentes sociales. En tercer lugar, destaca la
elevada operatividad de la alternativa jurisdiccional. Dada la tradicién en Espaiia
de recurrir a los mismos para la resolucién de los conflictos laborales, los tribuna-
les especializados han llegado a reunir los requisitos de rapidez y economia que, a
pesar de algunas disfunciones que ello ha originado, han resultado particularmen-
te adecuados a las necesidades del sistema. En dltimo lugar, destaca la tendencia a
sobrevalorar las decisiones judiciales en la resolucién de los conflictos laborales,
por parte de los agentes sociales, como consecuencia precisamente de esta acen-
tuada efectividad y rapidez de los tribunales. Esta posicién de antagonismo de los
agentes sociales ante la intervencién de terceros no judiciales como sucede en la
mediacién ha llevado tradicionalmente a la coexistencia de una extensa regulacion

© Ediciones Piramide



268 / Gestidn del conflicto, negociacion y mediacion

de dichas vias alternativas, junto a una marginalidad de las mismas en su aplica-
cién cotidiana (Munduate, Byrne y Dorado, 1996).

Merece destacarse muy excepcionalmente en esta breve contextualizacion
histérico-cultural, que la situacion en Espafia ha cambiado notablemente en los
dltimos afos. Efectivamente, se han ido dando importantes signos que han ido
cambiando esta tradicién y cuya implementacién constituye una realidad en la
actualidad. Destaca, en este sentido, el Acuerdo sobre Solucién Extrajudicial de
Conflictos Laborales, ASEC (1996), desarrollado paulatinamente entre empresa-
rios y sindicatos en las diversas comunidades auténomas, y cuyo aspecto mas
relevante reside en la cesién de materias anteriormente reguladas por la ley, a la
negociacion colectiva, los acuerdos de empresa y, en menor medida, al contrato de
trabajo. El objetivo que se ha perseguido con el mismo es el de asignar a los agen-
tes econdmicos y sociales el protagonismo del sistema de relaciones laborales,
llevando a sus minimos la intervencion administrativa. Destacan también las diver-
sas leyes de mediacion desarrolladas por las comunidades auténomas —mas cen-
tradas generalmente estas tdltimas en el dmbito legal de la familia—. Con una
pretension mds amplia en su cobertura, se ha desarrollado la ley de mediacion de
la comunidad auténoma andaluza, que potencia el empleo generalizado de la
mediacién al margen de los tribunales, tanto en el derecho privado como en el
derecho publico, que busca englobar y asistir cualquier tipo de conflicto uniperso-
nal, y al que pueden acudir consecuentemente tanto personas fisicas como juridi-
cas. Dicha ley deja fuera de cobertura el &mbito laboral, dada la existencia en dicho
ambito de un mecanismo excepcionalmente desarrollado e implementado median-
te el Servicio Extrajudicial de Resolucién de Conflictos Colectivos Laborales de
Andalucia (SERCLA) (1996), con resultados practicos avalados y cuyo modelo de
gestion serd posteriormente desarrollado en el presente capitulo. Los recientes
logros brevemente apuntados presagian un moderado optimismo en la ruptura de
una inercia contraria de muchos afos en el pais, y permiten anunciar un futuro
esperanzador para la consolidacion de la cultura de la mediacién en Espaia.

En la misma direccion apuntada sobre la nueva situacion en Espafia, observa-
mos que también la Unién Europea estd interesada en el desarrollo de modalidades
alternativas de solucién de conflictos. Destaca el esfuerzo que se estd realizando
desde la Comisién Europea por crear un espacio de libertad para las partes, con las
garantias necesarias para que la solucién de conflictos por vias extrajudiciales
ofrezca el nivel de seguridad que se requiere tradicionalmente a la administracién
de justicia. Esta preocupacion se ha concretado en la publicacién, por parte de la
Comision, del Libro Verde sobre modalidades alternativas de solucién de conflic-
tos (2002), en la que se propone especificamente como objetivo esencial del mis-
mo la necesidad de encontrar un equilibrio para mantener la flexibilidad que
caracteriza estos medios alternativos, y garantizar al mismo tiempo la calidad de
dichos procesos y su articulacién armoniosa con los procedimientos judiciales. La
Comision recuerda, en este Libro Verde, que el desarrollo de estas formas alterna-
tivas de solucion de disputas como la mediacién no debe verse como un remedio
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a las dificultades de funcionamiento de los tribunales, sino como una forma mas
consensuada de pacificacién social y, en muchos casos, mas conveniente que el
recurso al juez o al drbitro.

2. CARACTERIZACION DEL PROCESO DE MEDIACION

La mediacion es la intervencion de un tercero neutral en un conflicto, con el
propdsito de ayudar a las partes a resolver sus problemas en un ambiente seguro.
El mediador o la mediadora mejora el proceso de comunicacién ayudando a las
partes a definir claramente su problema, a comprender los intereses de cada parte,
y a generar opciones para solucionar la disputa. El mediador no impone una solu-
cién al problema, y son las partes quienes mantienen siempre la responsabilidad
de tomar su propia decision. Por tanto, podemos definir que el rol de la mediacién
consiste en facilitar una discusion centrada en los intereses, mediante técnicas
relativas al proceso y la comunicacién entre las partes, que permita desvelar las
preocupaciones y problemas de las partes, implicdndolos en la bisqueda de solu-
ciones (Slaikeu, 1996).

La mediacién es una negociacion dirigida por una persona experta en facilitar
el entendimiento entre las partes (Rubin, 1981). Esta negociacién se lleva a cabo
dentro de la estructura del proceso de la mediacion. La estructura del proceso sirve
para fomentar que la conversacién entre las partes se dirija hacia un posible acuer-
do, o por lo menos hacia un mayor entendimiento entre éstas. Durante el proceso
de la mediacién, las partes tienen oportunidad de contar su punto de vista, sus
preocupaciones, sus necesidades y sus intereses. En los mejores casos tienen opor-
tunidad de desahogar sus sentimientos y sentirse escuchados. Mds adelante se
describe la estructura, o las fases, de la mediacién. Aparte de coordinar correcta-
mente el proceso de la mediacién, una mediacion eficaz implica conocer las técni-
cas relacionadas con la gestion del conflicto, la negociacién y la psicologia de los
procesos de interaccidn social o la dindmica de grupos. La mediacidon persigue
conocer y controlar el proceso, lo que coloquialmente se conoce como controlar la
agenda, por lo que diversos autores (Kolb, 1983; Lewicki, Weiss y Lewin, 1992)
indican que la mediadora es responsable de lograr un proceso seguro, garantizando
las mismas oportunidades para todas las partes implicadas, mientras que éstas son
las responsables del contenido de los acuerdos logrados.

La mediacién eficaz se basa en los principios de la negociacion que se desta-
caron en los capitulos previos. Por ello, la mediacion, a pesar de ser un proceso
aparte y distintivo, no deja de ser una negociacion asistida. La preparacion para la
negociacion y las estrategias de negociacion suelen ser similares, por lo que es
muy probable que las técnicas empleadas en las negociaciones que concluyen en
la mediacion no hayan sido las idéneas. Posiblemente por esta razén les resultd
dificil a las partes solucionar su propio problema. El mediador eficaz conoce la
teoria de la negociacién y orienta a las partes en el uso de las técnicas negociado-
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ras mds propicias. Elimina las barreras para una negociacion eficaz y apoya a las
partes mientras buscan llegar a un acuerdo.

Una mediadora tiene la oportunidad de trabajar con mucha mas informacion
que una juez o un drbitro. La juez se basa en la ley u otras normas ptblicas para
darle una solucién a la disputa. Un arbitro puede usar la ley, y también otros cri-
terios objetivos tales como ciertos precedentes de la industria o de las costumbres
del gremio. La mediadora eficaz explora més alld de la ley y las normas publicas,
buscando siempre los intereses subyacentes a las posiciones que presentan las
partes. Las emociones, las necesidades psicoldgicas y las preferencias personales
pueden intervenir para que fracasen negociaciones fragiles e impedir la solucién
a una disputa. Todos estos temas no tienen lugar en un juzgado, pero si en una
mediacion. Por ejemplo, una jueza no tiene poder para exigirle a una parte que le
pida disculpas a la otra, ni que ésta perdone a la primera. Una mediadora eficaz
tampoco haria esto, pero facilita que en la mediacién se puedan atender este tipo
de temas, precisamente porque la mediadora crea un ambiente que propicia el
didlogo sobre temas delicados, e interviene para que todos los asuntos que las
partes quieran tratar sean discutidos y resueltos si es posible, sean o no de impor-
tancia legal.

El mediador controla el proceso de la mediacidn, pero no el contenido de la
solucion. Es responsable de la calidad del acuerdo, pero no de que las partes lle-
guen a un acuerdo. El mediador es neutral, no favorece a una de las partes sobre
otra, ni tiene un interés propio en el resultado del acuerdo (Lim y Carnevale, 1990).

Ademais de la negociacion directa, la mediacion es el proceso en el que es més
posible centrarse en los intereses de las partes, en vez de centrarse en el poder o el
derecho, para resolver un problema. La palabra «interés» se define como las nece-
sidades bdsicas, las preocupaciones y los deseos verdaderos de las partes. El «inte-
rés» es la razén subyacente a la posicion que declara una parte en la negociacion.
El «poder» es la habilidad de hacer que la otra parte haga algo que de lo contrario
no harfa. El «derecho» se refiere a las leyes, normas o pautas independientes a la
disputa y de reconocida legitimidad que determinan quién tiene razén. Algunos
derechos son formalizados en leyes o contratos, pero otros son socialmente acep-
tados como pautas de conducta como, por ejemplo, los precedentes existentes
sobre el tema, la igualdad entre las partes en el acuerdo o la mayoria de edad.
Resulta més eficaz resolver las disputas centrdndose en los intereses, en lugar de
hacerlo recurriendo al poder o a los derechos (Ury, Brett y Goldberg, 1988).
Cuando las disputas se resuelven atendiendo los intereses de las partes, se consi-
guen reducir los costos —especialmente en términos de tiempo y energia invertida
en dicha disputa—, las partes en conflicto estdn mds satisfechas con los resultados,
se preservan las relaciones entre ellas —cuando se ha recurrido al poder o a los
derechos, a veces las partes son incapaces de volver a trabajar juntas—, y se dan
menos posibilidades de reincidencia del conflicto —cuando no se resuelven los
intereses subyacentes a las peticiones y posiciones de las partes, generalmente el
conflicto vuelve a aflorar.
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Resumimos brevemente, a continuacién, que el significado de prepararse para

mediar implica:

Disfrutar de una gran oportunidad para guiar a las partes.

* Considerarse un/a asistente de la negociacion.

Conocer las técnicas de negociacion y resolucioén de disputas.
Intervenir de un modo neutral con el contenido, asertivo con el proceso.

TABLA 12.1
Comparacion de procesos para resolver disputas: mediacion versus tribunales

Mediacion

Tribunales

Proceso y resultados controlados por las
partes

Proceso y resultados controlados por un
juez

Colaboracion

Adversarial

Criterios diversos

Sélo cuenta la ley

Se abordan temas diversos

Se abordan s6lo los temas que proceden

Costos bajos

Costos elevados

Confidencial

Publico

No sienta precedente

Sienta precedente

Soluciones creativas

Soluciones tradicionales

Orientado a los intereses

Orientado a las posiciones

Escasos problemas de cumplimiento

Problemas de cumplimiento

Répido

Larga duracién

Proceso voluntario

Proceso obligatorio

Ganar-ganar

Ganar-perder

Facilita la relacion

Crea distancia

Basado en la naturaleza humana

Basado en la institucion

Protege la imagen

Perjudica la imagen

Menos estrés

Costos fisicos y emocionales

Origina empatia

Origina hostilidad
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3. BENEFICIOS Y VENTAJAS DE LA MEDIACION

Los beneficios y ventajas de la mediacidn sobre los procesos de confrontacion
y adversariales para la solucion de disputas resultan innumerables. Algunos de
ellos son evidentes en la tabla 12.1. En la mediacién las partes disfrutan de mds
libertad para disefiar su propio proceso de lo que pueden disfrutar en cualquier otra
via de resolucién de disputas. El contexto provisto por la mediacién permite a las
partes que presenten sus ideas y argumentos de un modo extenso, lo cual produce
como consecuencia que las partes se sientan escuchadas. Los temas a tratar pue-
den ser los que las partes decidan y consideren oportunos. El didlogo que ocurre
en la mediaciéon promueve que las partes se entiendan mejor. El proceso de reso-
lucion de conflictos que se emplea en la mediacidn facilita que las partes confien
en la misma como una de las formas de gestionar sus conflictos, incluso en los
casos en los que no se da avenencia. Ademads de los aspectos que se sefalan en la
tabla 12.1, un beneficio importante de la mediacién consiste en que mediante la
misma se proveen las bases para que las partes se sientan protagonistas tanto del
proceso como de los resultados, y se produzca un mayor nivel de participacion de
las mismas en la toma de decisiones. Con ello se alienta la consecucién de acuer-
dos que permitan dirimir las diferencias en los intereses subyacentes de las partes,
propiciando que sean duraderas, poco costosas, percibidas como justas y que
mejoren la satisfaccién y la moral de las partes implicadas (Rodriguez-Pifiero, Del
Rey y Munduate, 1993).

4. LA ESTRUCTURA DE LA MEDIACION

El mediador o la mediadora actian de guia para las partes en el proceso de
mediacion, y de policia para crear un ambiente seguro para el didlogo. En la media-
cion se dan pautas o normas a seguir que faciliten un ambiente donde las partes se
sienten seguras y dispuestas a compartir informacién y a no escatimar esfuerzos
para solucionar su disputa. Estas pautas pueden incluir aspectos como «nos respe-
tamos el turno de palabra», «el proceso es confidencial», «todas las partes tendréis
las mismas oportunidades de expresar vuestra vision de la situacion»... Incluso en
el tono de voz y en el modo de llevar la sesion, el mediador o la mediadora trans-
miten a las partes sentido de seguridad y confianza en el proceso.

Las fases de la mediacion permiten estructurar el proceso y sirven para evitar
que las partes se queden estancadas en el pasado, repitiendo los hechos, sin ganar
terreno hacia una solucién. En la literatura es posible encontrar distintos modelos
de mediacion, con diferente apreciacion de dichas fases (Carnevale, 1986; Lewicki
y Sheppard, 1985). Efectivamente, el niimero de fases propuestas o el orden de las
mismas pueden variar, pero el proceso en si resulta similar en los diferentes con-
textos donde se utiliza la mediacién. Se recogen a continuacion las principales
fases por las que discurre dicho proceso:
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4.1. Fases de la mediacion

— Introduccién y contrato de mediacién. Esta fase se compone a veces de
etapas preliminares que se conocen como «premediacion». Las partes se
informan sobre el proceso y se comprometen a participar.

— Recogida de informacién. Las partes comparten informacién y relatan el
modo en que estdn viviendo la situacion.

— Identificacién de temas y creacién esquema a seguir. El mediador o la
mediadora crean un plan para dividir el problema en sus partes factibles y
establece el orden para abordar los temas.

— Generacién de ideas y opciones sin compromiso en cada tema. El mediador
facilita la discusion para buscar posibles alternativas y crear flexibilidad en
la negociacion.

— Negociacion para crear una solucion 6ptima. Las partes evaldan las alter-
nativas y formulan acuerdos sobre los diversos temas en disputa.

— Repaso, acuerdo final y clausura. El mediador o la mediadora agrupan los
acuerdos parciales y redactan el acuerdo global.

Esta estructura genérica del proceso de mediacion puede variar segtn el esti-
lo o el perfil del mediador (Serrano y Méndez, 1999), las pautas del programa
(Ferndndez-Rios y Rico, 1996), y el dmbito concreto de la intervencioén (Pruitt,
1990). M4s adelante se presenta un modelo de mediacién del 4mbito de las rela-
ciones laborales, junto con el contenido detallado de cada fase.

5. TECNICAS Y HABILIDADES DE MEDIACION

Como han indicado Carnevale y Pruitt (1992), la mediacién eficaz depende de
factores muy diversos como el grado de hostilidad entre las partes, la cantidad de
recursos disponibles para distribuirse entre las partes, la existencia de «principios»
que impliquen a las partes, la relacién de poder entre estas partes implicadas, etc.
Sin embargo, y a pesar de estos aspectos contingentes a la eficacia de las conduc-
tas de mediacion, se aprecia la relevancia de determinadas técnicas que tienden a
favorecer la creacion de un buen clima que permita a las partes dirimir sus dife-
rencias (Kressel y Pruitt, 1989). Entre estas técnicas destacan la escucha activa
empadtica y la reenmarcacion de las frases negativas. Las dindmicas relacionadas
con el control del proceso también requieren que el mediador desarrolle su habili-
dad de hacer preguntas, gestionar la ira y las emociones implicadas en la disputa,
equilibrar el poder y resolver posibles estancamientos con sus intervenciones. Las
proximas secciones introducen estas técnicas y habilidades de mediacion.

5.1. Escucha activa empatica

El mediador establece el tono de la mediacién y trata de crear un buen clima
desde sus primeras intervenciones (Carnevale e Isen, 1986). Cuando en estas inter-

© Ediciones Piramide



274 | Gestidn del conflicto, negociacion y mediacion

venciones se utiliza la escucha activa empatica, se crea un ambiente que favorece
que las partes se sientan atendidas y que participen en el didlogo. La escucha acti-
va empatica consiste en que el mediador resume lo que ha dicho una de las partes,
recogiendo al mismo tiempo en dicho resumen el modo en que se siente la misma.
La palabra «empdtica» se refiere a la calidad del resumen que hace el mediador.
Al recoger no solamente los hechos, sino también los sentimientos de la parte que
acompaian a su relato, el mediador demuestra que entiende la situacion que expli-
ca esta parte.

Esta técnica también se conoce por el nombre de «parafrasis» o de «parafrasear».
El mediador o la mediadora recoge la informacion, la pone en sus propias palabras
y después la devuelve al emisor, recogiendo tanto los hechos importantes de la
narracién como la emocién expresada en la misma. Por ejemplo, un sefior lleva
varios minutos contando una situacién compleja en el trabajo, y explicando los
procesos técnicos de la implantaciéon de una maquinaria nueva. La mediadora lo
resume con la siguiente intervencion:

«A ver si comprendo |[...], el mes pasado se mecanizaron algunos procesos
de la planta, precisamente en su seccion. Esto incluye una mdquina de ensam-
blaje que en su opinion puede ser peligrosa para personas que no entiendan
bien como usarla. Usted teme que ocurra algiin accidente porque desde su
punto de vista su plantilla no ha recibido el entrenamiento adecuado para
manejarla en todas las situaciones que se puedan presentar. Estd muy preocu-
pado por esto, jes asi?».

Cuando realiza la escucha activa, la mediadora no busca soluciones ni infor-
macién adicional, més alld de la que ofrecid la parte en su comentario. La media-
dora realiza en primer lugar la parafrasis de lo que expuso la parte, indicando con
ello que ha entendido lo que se ha expuesto, y posteriormente puede intervenir
con el objetivo de reunir mds informacién o dirigir la conversacion hacia otros
temas.

Los beneficios de usar la escucha activa empética en la mediacién resultan
numerosos, tanto para las partes y el mediador como para el desarrollo del propio
proceso. La parte a quien se le devolvid su relato resumido se siente valorada,
escuchada y comprendida. La otra parte puede escuchar y detectar en el resumen
la informacién que no fue capaz de entender cuando lo exponia su oponente. El
mediador se asegura, mediante el resumen, que entendié correctamente lo que
decia la otra parte. La parafrasis permite al mediador mantener un control estrecho
de los comentarios y la dindmica de la mediacién. El mediador la usa para mante-
ner la direccién del didlogo y limitar los extravios de la conversacion, y para evi-
tar la subida de tension entre las partes. La paréfrasis también ayuda a quien rea-
lizo el relato a clarificar sus propios intereses, ya que es la técnica mas util para
convertir las declaraciones de posiciones en una sintesis de los intereses subya-
centes.
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5.2. Reenmarcacion de frases negativas

La técnica de reenmarcacion de frases negativas también se conoce en la lite-
ratura como la reformulacién o el reencuadre. Consiste, basicamente, en una para-
frasis que elimina comentarios dafiinos, desagradables o negativos. La reenmarcar-
cioén ayuda a la mediadora a controlar la dindmica de la mediacién, impidiendo o
limitando que comentarios negativos manchen el didlogo y el flujo de la conversa-
cién. Los comentarios negativos incluyen ataques personales, insultos, ataques al
proceso o al mediador, mentiras, posiciones rigidas y ofertas o demandas inflexi-
bles. Por ejemplo, la mediadora puede reenmarcar los siguientes comentarios
negativos de esta manera:

Ejemplo 1

Farte: «... y quién sabe como llevé las cuentas... los libros estdn hechos una
porqueria otra vez... otra estafa mds... jaqui no vamos a arreglar nada... es una
pérdida de tiempo... deberiamos ir directamente al juzgado!».

Mediadora: «Le estd costando mucho confiar en él, y parece ser que sus dudas
se basan en algo de historia... Tampoco estd usted seguro de que la mediacion es
el lugar para enderezar/delinear el futuro de la empresa, ;no?...».

Ejemplo 2

Parte: «;Mentiroso! ;No lo crea usted! ;No es verdad lo que dice... estd min-
tiendo!».

Mediadora: «Entiendo que desde su punto de vista la situacion ocurrio de
manera diferente y que usted no estd de acuerdo con lo que él estd contando...».

La reenmarcacion resulta util para controlar la escalada de la ira. También
sirve de modelo para las partes, aportdndoles un modo diferente y més idéneo para
comunicarse. Al repetir la informacién subyacente al comentario, sin afadir el
aspecto mds desagradable del mismo, el mediador interpreta las palabras para que
las partes entiendan mejor los intereses, dudas y temores que se esconden detrds
de las declaraciones negativas. Al igual que ocurre en la parifrasis simple, el
mediador no busca, en este momento, soluciones al problema expuesto, ni pide
informacién mads alld de la que ofrecié una de las partes en su comentario. Primero
realiza la paréfrasis reenmarcando lo que dijo una de las partes, y después puede
preguntar para reunir mas informacién o dirigir la conversacion hacia otros temas.

5.3. Realizar preguntas

Las preguntas son la base de las intervenciones de una mediacién eficaz. Hasta
la parifrasis emplea preguntas sensibles para pedir que las partes confirmen las
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observaciones del mediador. El mediador emplea preguntas para pedir mds infor-
macién para clarificar detalles importantes y, sobre todo, para facilitar la expresién
de deseos, necesidades e intereses subyacentes a las posiciones declaradas. Las
mejores preguntas que puede hacer el mediador son las preguntas abiertas. Las
preguntas abiertas son aquellas que no pueden contestarse mediante un «si» o un
«no». Son especialmente buenas para invitar a las partes a compartir mas infor-
macion. Por ejemplo, el mediador le saca un gran partido a este tipo de preguntas:

— (¢Me puedes explicar la situacion?

— ¢De qué quieres hablar hoy?

— (/Me puedes contar algo mds sobre el asunto de...?
— Si consigue ____, ;jqué intereses suyos satisfard?
— (Qué le va a pasar si no consigue ?

En realidad, la gran mayoria de lo que dice el mediador lo hace empleando pre-
guntas, de un tipo o de otro. El mediador puede hacer preguntas para solicitar infor-
macién personal de cada una de las partes y asi demostrar su interés hacia ellas. La
informacién que generan las preguntas personales ayuda a que la otra parte reco-
nozca a su oponente como otro ser humano digno de respeto. También se pueden
realizar preguntas para confirmar la existencia de intereses comunes, puntos de
acuerdo y motivos para buscar una solucién por via de la mediacién —como por
ejemplo mantener buenas relaciones, guardar la confidencialidad y ahorrar recur-
sos—. Estos motivos son positivos y el destacarlos con preguntas ayuda a promover
una buena dindmica en la mediacion. Por ejemplo, el mediador puede preguntar:

— Parece ser que ambas empresas comparten un interés en mantener relacio-
nes cordiales. ;Es asi?

— Estoy escuchando que se estdn poniendo de acuerdo en compartir los gas-
tos. ;He entendido bien?

— ¢Entonces ambos tienen interés en terminar lo antes posible con la situacion?

Una de las razones principales por las que la realizacién de preguntas resulta
una técnica tan eficaz reside en que permite al mediador que se equivoque, sin que
las consecuencias sean tan dafiinas como en el caso de que la observacion se hubie-
ra hecho mediante una declaracién. De este modo, el mediador va guiando la
mediacion, comprobando su comprensién adecuada y dirigiendo el contenido de
la comunicacion.

5.4. Equilibrar el poder

La funcién del mediador es importante no sélo en guiar el proceso, sino tam-
bién en crear un espacio seguro para la comunicacién. En este sentido, algunas
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situaciones no son las mas apropiadas para emplear el proceso de mediacion, por-
que el desequilibrio de poder entre las partes es tan elevado que puede afectar a la
integridad de la mediacién y a la seguridad de la parte mas débil (Welton y Pruitt,
1987). Se dan diversos tipos de poder en la mediacién: la autoridad formal, el
poder de conceder premios y castigos, de molestar, el poder econémico, de raza o
clase, de género, de edad, de habilidad verbal o de negociar, y de asociacién con
un grupo, entre muchas otras posibles fuentes de poder. Como se ha indicado ante-
riormente, si el poder implica la habilidad de una parte para que la otra parte haga
algo que no lo harfa de otro modo, dicha habilidad requiere el control de alguno de
los recursos indicados —Ila posicidn jerdrquica, la autoridad formal, la informacién
o el conocimiento de los sentimientos de la otra parte, el dinero, el estatus...— y
que la otra parte necesita, por lo que se doblega a las demandas de aquél. En el
caso de que dicho desequilibrio de poder no haga inviable la mediacién, y ésta se
lleve a cabo, resulta importante que la mediadora reconozca este desequilibrio de
poder, y lo gestione adecuadamente. La gestion adecuada no implica que la media-
cion vaya a cambiar el desequilibrio de poder, ya que no es éste el objetivo, pero
si que, a pesar de dicho desequilibrio, las partes puedan disfrutar de un espacio
seguro para la comunicacién, con las mismas oportunidades de expresarse y de
intervenir.

Por tanto, las intervenciones de la mediadora, en situaciones de desequilibrio
de poder entre las partes, van orientadas a que dicha situacién no interfiera con la
necesidad de las mismas de exponer sus puntos de vista, intereses y prioridades
entre las cuestiones en disputa, fortaleciendo mediante dichas intervenciones la
seguridad y la participacién del elemento mas débil. Garantizar un espacio seguro
para las partes, tanto fisica, simbdlica, como emocionalmente, es el objetivo de la
mediacién en situaciones de desequilibrio de poder. Algunas técnicas como las
sesiones privadas con las partes, hacer descansos, solicitar que se asesore también
a la parte mas débil, emplear la co-mediacién para reflejar a las partes, y modelar
respeto en sus intervenciones, por ejemplo, pueden resultar de ayuda en esta di-
reccion.

5.5. Gestionar la ira y las emociones fuertes

La mediacion es una negociacién asistida. En una negociacién resulta dificil
seguir adelante de un modo constructivo cuando hay mucha tensién, como por
ejemplo ira o angustia. La creatividad tiende a bloquearse, la posicion del cuer-
po y las expresiones faciales se alteran, y los deseos de colaboracidn se evanecen
(Dorado, Medina, Munduate, Cisneros y Euwema, 2002). Por ello, es preciso
orientarse en primer lugar a atender las emociones y dirigirse posteriormente de
nuevo a la negociacion (Brett, 2001). En situaciones de mediacién, las interven-
ciones del mediador adoptan un cariz preventivo, usando la parifrasis y reen-
marcando comentarios negativos para mantener control sobre el proceso y la ten-
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sion entre las partes. Aun asi, en casos de elevada tension, puede surgir la ira u
otra emocién negativa. La técnica de gestionar dichas emociones consiste en
reconocer y nombrar, por parte del mediador, las emociones manifiestas y tratar
de buscar la causa subyacente. Otras posibles intervenciones del mediador pue-
den incluir: concentrarse en el futuro, concentrarse en un bien universal, usar
sesiones privadas, hacer descansos, normalizar los sentimientos de ira u otra
emocion, y tender a emplear conductas y estilos para sosegar y tranquilizar la
situacion.

5.6. Resolver el estancamiento con intervenciones

No todas las mediaciones avanzan facilmente hacia un acuerdo, algunas se
estancan de tal forma que es dificil encontrar una salida a la situacién. Sin embar-
g0, la labor de mediacion consiste en no perder la esperanza y mostrarsela expli-
citamente a las partes, transmitiéndoles una actitud positiva y animdndoles a seguir
colaborando (Bercovitch, 1984).

En los casos donde la negociacion llega a un estancamiento, la mediadora
emplea su creatividad para intentar romper el impasse, tratando de cambiar el
ambiente que se ha suscitado. Por ejemplo, si las partes estin en sesion privada, la
mediadora las vuelve a reunir en sesi6n conjunta. También pueden realizar un des-
canso de unos minutos, de dias o de mds tiempo. En esta situacion de estanca-
miento, resulta Util reunir més informacién por medio de las propias partes o por
via de un perito o experto invitado a la mediacién. La mediadora también puede
solicitar a las partes que traten otro tema distinto, o que cambien, incluso, de lugar
fisico en la sala. También puede pedir a cada parte que se ponga en el lugar del
otro. El humor resulta muy util para salir del callejon sin salida, ya que ayuda a
romper la tension. El objetivo de la mediacién sigue siendo el de seguir buscando
los intereses de las partes, y para ello resulta fundamental escuchar a las partes en
conjunto, volverlas a escuchar en privado y hacerlo activamente, preguntando e
induciendo la discusién y el didlogo hacia los intereses, para flexibilizar posicio-
nes rigidas que han originado el actual estancamiento. También puede resultar 1til
que la mediadora haga de abogado del diablo y ayude a la partes a comprobar su
mejor alternativa a un acuerdo negociado (BATNA o MAAN) en la mediacién y
su peor alternativa a un acuerdo negociado (WATNA o PAAN) en la mediacion
(Fisher, Ury y Patton, 1998).

Unicamente como tltimo recurso, el mediador puede ofrecer algunas sugeren-
cias para desenredar la situaciéon. Si el mediador ofrece soluciones demasiado
temprano, corre varios riesgos. En primer lugar, roba a las partes la oportunidad de
construir su propia solucién. Nadie conoce mejor que las propias partes la realidad
que estdn viviendo y sus posibilidades, por lo que existe el riesgo de equivocarse.
En segundo lugar, también es posible que a una de las partes le parezca que la
sugerencia ofrecida por el mediador beneficia més a la otra parte, y que el equipo
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mediador se estd inclinando a su favor. Y en tercer lugar, al proponer el mediador
una solucion, las partes la pueden adoptar simplemente porque es la propuesta del
mediador, sin que exista un compromiso con la ejecucién de la misma, como suce-
de cuando las partes van trabajando y generando «su» costosa solucién. En el caso
de ofrecer sugerencias para desenredar una situacion, se pueden ofrecer varias a la
vez, de modo que las partes tengan que trabajar cada una de ellas, lo que probable-
mente finalice generando nuevas alternativas que se ajusten mejor a los intereses y
prioridades de las partes (Kolb y Rubin, 1991).

5.7. Velar por la eficacia de los resultados del proceso

Los resultados del proceso de mediacién pueden ser muy diversos. En algunos
casos se llega a un acuerdo, pero otras veces no se logra dicho acuerdo. En algu-
nas situaciones es posible que la avenencia llegue mas tarde, porque las partes,
durante la mediacién, llegaron a entender mejor las cuestiones en disputa y los
intereses de la otra parte. Otras veces, al no lograr un acuerdo, las partes tratan de
reunir mas informacioén, tratan de convivir con la situacién, u optan por recurrir a
un tercero que decida por ellos, como un juez o un arbitro.

Para la evaluacion de los resultados de la mediacidn, se pueden considerar los
criterios que se han venido desarrollando en el presente trabajo: a) la calidad del
acuerdo; b) las relaciones entre las partes, y c) las actitudes hacia el proceso en el
que han participado.

a) Uno de los objetivos basicos de la mediacion reside en lograr un acuerdo
mutuamente beneficioso y duradero, sin puntos ambiguos en su contenido.
Cuando esto se consigue, hablamos de calidad en el acuerdo. Para ello, la
mediacioén habrd permitido lograr recursos importantes y valiosos para las
partes implicadas, la resolucion de los aspectos subyacentes al conflicto
manifiesto, y la implicacion de las partes con el acuerdo. A su vez, dicho
acuerdo deberd preservar los intereses de las partes, encajar con otros
aspectos del contexto y ser mejor que el BATNA de las partes (Slaikeu,
1996).

b) La mejora de las relaciones y la comunicacién entre las partes es otro de
los objetivos de la mediacion, de modo que la modelacién de las conduc-
tas de las partes en este sentido posibilite que sean capaces de gestionar
sus disputas en el futuro.

c) La satisfaccion de las partes con el proceso de mediacidn, y su confianza
en dicho proceso, es un tercer criterio de eficacia en la mediaciéon. Aunque
no se haya conseguido un acuerdo, la mediacién habra propiciado que la
mediacion sea valorada por las partes como una de las posibles formas de
resolver los conflictos que tengan entre ellas en un futuro.
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Resumimos este apartado, resaltando los siguientes aspectos:

* Permanecer activo y asertivo mediante el control del proceso.

» Establecer el tono afectivo de la mediacion, basdndose fundamentalmente
en la paréfrasis y la reenmarcacion.

* Escuchar a cada una de las partes, hacer preguntas, inducir y sintetizar.

» Proteger el derecho de las partes a participar y exponer sus opiniones.

* Ayudar a liberar tensiones y emociones para facilitar el didlogo entre las partes.

e Identificar intereses y prioridades de las partes.

* Orientar a las partes a centrarse en el futuro y no ampararse en el pasado.

* Empujarles a una solucién, animandoles a analizar las alternativas e
implicandoles en su definicion.

* Cultivar el sentido del humor.

* Velar por la eficacia de los resultados.

* Conocer y asumir las limitaciones de la mediacion.

6. UN MODELO DE MEDIACION DE RELACIONES LABORALES

Las actuaciones de mediacion tienden a adaptarse al caso concreto y al ambito
en que se desarrollan dichas actuaciones. En esta seccidn se describe un modelo
de mediacién que se viene utilizando en la actualidad en el 4mbito de las relacio-
nes laborales. A continuacién se indican sus principales fases, con una breve intro-
duccidén de cada una, junto a los objetivos y las técnicas articuladas a las mismas.

Este programa de mediacién ha sido dirigido por el Consejo Andaluz de
Relaciones Laborales de la Junta de Andalucia, como parte de su plan de desarrollo
del Sistema de Resolucién Extrajudicial de Conflictos Colectivos Laborales de
Andalucia (SERCLA). El rol de la mediacién en dicho programa lo asume una
comision constituida por cuatro personas, de las que dos proceden de la parte sindi-
cal y otras dos de la parte empresarial, y se conforma como un érgano colegiado, de
caracter bipartito, de resolucién de disputas. Se presentan en primer lugar las fases
de dicho modelo de intervencion, y a continuacion el contenido de las mismas.

6.1. Fases del modelo de mediacion de relaciones laborales

El modelo de las intervenciones de mediacién se encuentra constituido por
ocho fases (véase figura 12.2).

* Fase 1: Preparacion de la dindmica del equipo mediador (reunién previa del
equipo de mediadores).
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FASE 1
Reunidn previa del equipo mediador
para la preparacién de la dindmica

!

FASE 2, primera parte
Reunion conjunta del equipo mediador con las
partes para presentar la comision y el proceso

!

FASE 2, segunda parte
Reunion conjunta del equipo mediador con las
partes para recoger informacién y explorar el

problema

FASE 3
Comunicacién entre los mediadores para
determinar siguientes acuaciones
Opcién B: La comision se comunica
a solas

!

FASE 3
Comunicacién entre los mediadores para
determinar siguientes acuaciones
Opcién A: La comision se comunica
directamente en presencia de las partes

FASE 4
Generacion de opciones sin compromiso,
siempre en presencia de todos los mediadores
Opcién B: En sesion privada (todo el
equipo mediador con una de las partes)

!

FASE 4
Generacién de opciones sin compromiso,
siempre en presencia de todos los mediadores
Opcién A: En sesién conjunta (todo el
equipo mediador con todas las partes)

FASE 5
Valoracion de opciones
Opcién B: En sesiones privadas

!

tiempo que se van negociando las opciones)

FASE 5
Valoracién de opciones
Opcién A: En sesion conjunta (al mismo

FASE 6
Discutir y seleccionar entre opciones y
alternativas generadas. Desbloqueo
de posiciones si es necesario
Opcién B: En sesiones privadas

!

FASE 6
Discutir y seleccionar entre opciones y
alternativas generadas. Desbloqueo
de posiciones si es necesario
Opcién A: En sesién conjunta

!

FASE 7
En caso de estancamiento, propuestas del
equipo mediador

!

FASE 8
Cierre y clausura de la mediacién

Figura 12.2.—Modelo de referencia de mediacion.
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* Fase 2. Primera parte: Presentacion de la comision y del proceso (reunién
conjunta del equipo de mediadores con las partes).
Segunda parte: Recogida de informacién y exploracién del problema.
* Fase 3: Comunicacion entre los mediadores para determinar las siguientes
actuaciones (resumir la informacién compartida y establecer el temario).
— Opcién A: El comité mediador se comunica directamente en presencia de
las partes.
— Opcién B: El comité se comunica a solas.
* Fase 4: Generacién de opciones sin compromiso, siempre en presencia de
todos los mediadores.
— Opcioén A: En sesion conjunta (todos los mediadores con todas las
partes).
— Opcién B: En sesion privada (todos los mediadores con una de las
partes).
» Fase 5: Valoracion de las opciones.
— Opcién A: En sesion conjunta (se realiza al mismo tiempo que se van
negociando las opciones).
— Opcién B: En sesiones privadas.
* Fase 6: Discusion y seleccién entre opciones y alternativas generadas.
Desbloqueo de posiciones en caso de estancamiento.
— Opcién A: En sesién conjunta.
— Opci6én B: En sesiones privadas.
* Fase 7: En caso de estancamiento, propuestas del equipo mediador.
* Fase 8: Cierre y clausura de la mediacion.

6.2. Contenido del modelo de mediacion
de relaciones laborales

Fase 1: Preparacion de la dindmica del equipo mediador. Reunién previa del
equipo de mediadores.

En el programa de mediacién que estamos describiendo, la primera fase del
proceso se orienta a que los mediadores se preparen para trabajar en equipo. Los
mediadores desean mostrar a las partes que son un equipo, y que no representan a
una u otra parte, sino que trabajan conjuntamente para proteger los intereses de
todas las partes implicadas. La coordinacién entre los mediadores de la comisién
resulta importante para poder trabajar de manera colaborativa y para que la partes
perciban al comité mediador como un equipo integral. Para ello, los mediadores
necesitan conocer las preferencias personales de cada mediador en sus interven-
ciones de mediacion, dividirse consecuentemente las diversas tareas de la comi-
sion, y decidir como desean llevar el proceso.
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Para realizar este trabajo de preparacion, los mediadores se rednen con cierta
antelacion a la celebracion de la sesion, para poder hablar entre ellos. En la reunion
deciden cémo se presentaran, en qué fases y con qué estilo podria intervenir en
mayor medida cada miembro del equipo, qué frases van a procurar emplear o evitar,
cOmo van a transmitir la garantia de confidencialidad, y otros aspectos relaciona-
dos, tanto con el contenido del encuentro con las partes como con el disefio o la
prevision del lugar del encuentro. Esta tltima cuestion se refiere a la convocatoria
de las partes en un lugar neutral, que garantice la privacidad, el estudio del
mobiliario y la disposicién de las partes en la mesa, el soporte técnico que se va a
emplear —como rotafolios o pizarra—, cdmo gestionar la escritura en el mismo, la
prevision de espacios de distension para charlas informales con posibilidad de un
refrigerio, etc. En este primer encuentro, los mediadores realizan también una breve
exposicion de la situacion o del caso por el que las partes han solicitado la media-
cién, con el objetivo de gestionar, durante el proceso, posibles dindmicas negativas
entre las partes, y acordar si empleardn estrategias mas bien transformativas —para
cambiar el clima y mejorar la comunicacion entre las partes— o mas bien evaluati-
vas —para dirigir directamente la situacidn hacia una posible solucion.

Por tanto, en esta fase el equipo mediador repasa las metas de sus potenciales
intervenciones y el modo de lograr dichas metas. Su rol es el de anfitriones del
proceso en el que van a participar, estableciendo la dindmica de sus intervenciones
para crear un clima seguro y adecuado para la mediacién. Preparardn como recibir
a las partes, como acogerlas y atenderlas, como serenar temores de participaciéon
en el proceso, como transmitir confianza y cémo crear un ambiente seguro.
También abordaran el tema de la neutralidad en la mediacién, tanto el modo de
mantener la neutralidad como la apariencia de neutralidad, es decir, qué hacer en
el caso de que algin mediador se sienta que estd perdiendo la neutralidad —por
ejemplo, si una de las partes estd recurriendo insistentemente a dicho mediador
para buscar apoyo—. También acordardn el modo en que van a proceder, como
equipo, durante el proceso; por ejemplo, si se van a reunir a hablar a solas entre el
comité mediador y sin la presencia de las partes, y otras cuestiones de procedi-
miento. El objetivo de esta reunién previa consiste, por tanto, en programar el
proceso y el primer encuentro entre las partes. Esta reunion también da oportuni-
dad para que los mediadores se apoyen para seguir desarrollando sus habilidades.
Pueden compartir su proyecto personal y pedir ayuda para desarrollar alguna téc-
nica en concreto.

Fase 2. Primera parte: Presentacion de la comision y del proceso. Reunion
conjunta del equipo de mediadores con las partes.

El objetivo de esta fase preliminar consiste en explicar el proceso de la media-
cion, describir la funcién del equipo mediador, destacar las responsabilidades de
las partes y contestar a las posibles preguntas y dudas que tengan éstas. Las partes
y los mediadores se presentan, y el equipo mediador se asegura de que los inte-
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grantes en la reunion tienen la autoridad necesaria para negociar y firmar un acuer-
do. Este udltimo aspecto es necesario verificarlo, porque a veces algunas de las
partes actian mediante representantes, los cuales no tienen autoridad para llegar a
acuerdos, y acuden a la mediacion con instrucciones rigidas. La finalidad del equi-
po mediador es establecer una relacidn positiva con las partes, crear confianza en
el proceso y en el equipo, y asegurarse de que el ambiente resulta cémodo y no
amenazante para ninguna de las partes. La introduccién a la mediacién realizada
por el equipo de mediadores establece el tono para el trabajo entre las partes y el
equipo mediador. En esta fase se introduce la mediacion, y los mediadores realizan
sus intervenciones con el propdsito de animar a las partes sobre la utilidad de usar
la mediacién y el trabajo colaborativo para resolver su disputa. Las intervenciones
no presionan a las partes, sino que las animan creando confianza en el proceso y
en el equipo mediador.

A las partes se les explica lo que ocurrird en la sesion y el propdsito de cada
fase. La sesion privada con las partes se presenta como una posible alternativa a la
de permanecer todos juntos. También se les explica la extension de la confidencia-
lidad. Para planificar el tiempo y procurar que las partes se comprometan a acudir
a las sesiones a celebrar, se pregunta cudnto tiempo tienen disponible para la reu-
nién o posibles reuniones. En esta fase se procuran establecer algunas pautas de
respeto mutuo para el didlogo. A lo largo de la presentacién el comité evalda si el
caso es adecuado para la mediacion, si existe buena fe en las partes implicadas, si
hay capacidad para negociar y tomar decisiones y si estdn presentes todas las par-
tes necesarias para el didlogo. El equipo mediador vigila para asegurarse de que
los desequilibros de poder no incidan sobre el clima y la seguridad que las partes
deben percibir durante el desarrollo de todo el proceso.

Antes de pasar a la recogida de informacion, y entrar ya en la mediacién pro-
piamente dicha, se les pide a los presentes que se comprometan a participar en el
proceso tal y como se les ha explicado, siguiendo las orientaciones del equipo
mediador y trabajando para lograr mejorar el entendimiento entre las partes. Las
partes pueden sentirse aprensivas durante esta fase introductoria, e incluso tender
a cuestionarse las habilidades y la neutralidad de los mediadores. El equipo media-
dor puede usar la escucha activa empadtica para atender y abordar los temores y
preocupaciones de las partes, procurando continuamente establecer confianza en
el proceso y el equipo mediador. El mensaje implicito que en esta fase se les trans-
mite a las partes, mediante intervenciones diversas, es el siguiente: «Estamos aqui
para ayudaros y guiaros en todo lo que necesitéis y os garantizaremos un entorno
seguro para que poddis hablar y participar, en igualdad de condiciones, en la
biisqueda de soluciones a vuestra situacion de desentendimiento actual». En defi-
nitiva, el objetivo de este primer encuentro reside en orientar a las partes sobre el
rol de los mediadores, su disposicién a facilitar el didlogo y el entendimiento entre
las partes, asi como el de considerar sus expectativas e incertidumbre, y a procurar
el compromiso de las mismas a participar de buena fe y respetando las reglas de
comportamiento establecidas.
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Fase 2. Segunda parte: Recogida de informacion y exploracién del problema.

La mediacién requiere que las partes compartan informacion sobre su forma de
percibir el problema. En esta fase, el equipo mediador empieza a recoger informa-
cidn sobre la situacién. Para ello, el equipo mediador invita a las partes a empezar
a contar su version usando preguntas abiertas. Normalmente, una parte empieza a
contar la situacién y después la otra cuenta su versiéon. Lo mds habitual es que
tengan perspectivas diferentes, y que hagan declaraciones de posicién, en vez de
hablar sobre sus intereses. El equipo mediador resume el relato, al mismo tiempo
que la parte lo va contando, y aprovecha la simultaneidad de la parafrasis para ir
reformulando frases negativas, para flexibilizar posiciones rigidas, y para controlar
de manera estrecha el didlogo.

El equipo mediador hace preguntas para profundizar en los temas que las par-
tes exponen como importantes. Facilita que las partes sigan compartiendo y acla-
rando informacioén, y atendiendo dudas. El equipo mediador no permite que las
partes ofrezcan soluciones en esta etapa. Resulta conveniente que, antes de hablar
de soluciones, las partes ventilen sus sentimientos y que sientan que han tenido
oportunidad de expresar todo lo que querian decir.

Mientras las partes cuentan su visién de la situacion, el equipo mediador resu-
me los datos importantes y la emocién expresada. Destilan la informacién para
identificar los temas clave que las partes quieren resolver, y que serdn los temas
que se abordardn en la proxima fase. El objetivo de este periodo, por tanto, es el
de reunir la informacidn bdsica y regular el tono afectivo de la reunidn, para orien-
tar las siguientes etapas al andlisis de las posibles alternativas de las cuestiones en
disputa.

Fase 3: Comunicacién entre los mediadores para determinar las siguientes
actuaciones. Resumir la informacién compartida y establecer el temario.

Opcién A: El equipo mediador se comunica directamente en presencia de las
partes.
Opcién B: El equipo se comunica a solas.

Esta fase sirve para confirmar la informacion reunida por el equipo mediador
y orientar consecuentemente el resto de la sesién. El equipo mediador retne los
temas que identificé en la dltima fase y hace un resumen global de la situacién
expuesta por las partes. Cuando €stas hayan confirmado los temas, el equipo esta-
blece un temario para tratarlos. Las partes pueden colaborar en establecer el tema-
rio, o, por el contrario, el equipo mediador puede optar por hacerlo a solas, y
posteriormente presentarlo a las partes.

Con el objetivo de implicar a las partes en todo el proceso y que lo asuman
como protagonistas del mismo, resulta conveniente que éstas participen, si es posi-
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ble, en el establecimiento del temario indicado. El hecho de que el equipo media-
dor se separe de las partes tiene algunas desventajas para el proceso y el equipo
mediador. Si bien es cierto que la situacion de reunirse sin la presencia de las
partes puede resultar util para que el equipo mediador pueda hablar sobre proble-
mas y estrategias, y también para descansar de la presién que supone estar aten-
diendo permanentemente las interacciones verbales y no verbales de los negocia-
dores, con el objetivo de neutralizar la situacién y conseguir ese clima de seguridad
para todos, también es cierto que de forma paralela surgen algunas desventajas.
En primer lugar, las partes pueden hacer elucubraciones sobre lo que estaran
hablando los mediadores en su ausencia, por lo que pueden sentirse juzgados o
«procesados». En segundo lugar, también pueden imaginarse que hay secretos,
opiniones y quiza hasta datos que ellos desconocen. Por consiguiente, el separarse
para hablar a solas puede tener el efecto de crear distancia y desconfianza en el
proceso de mediacion y en los mediadores, y, lo que es mds importante, es posible
que produzca en las partes la impresién de que, dado que los mediadores tienen
todas las claves, ellos son los que deben aportar una solucién que satisfaga los
intereses de todos los implicados. Es decir, quitar protagonismo a las partes puede
implicar quitarles también responsabilidad en la resolucién del problema. En todo
caso, si los mediadores consideran oportuno, en esta fase, reunirse sin la presencia
de las partes, lo pueden explicar, por ejemplo del siguiente modo: «Vamos a
hablar entre el equipo mediador, unos cuantos minutos, para coordinarnos en la
planificacion de las proximas etapas a seguir en esta mediacion. Tenemos mucho
interés en guiar bien este proceso, por lo que después os comentamos céomo lo
hemos planificado». También puede resultar util advertir a las partes, que es «nor-
mal» que en cualquier momento del proceso, los mediadores se separen para
planificar su trabajo.

El equipo mediador establece el temario para dividir el problema en sus partes
factibles y abordar posteriormente los temas uno a uno. De esta manera es posible
aparcar un tema con un mini-acuerdo y seguir adelante con el préximo tema.
Mediante este procedimiento la mediacién avanza con el didlogo, hacia una solu-
cién que recoja todos los mini-acuerdos en un acuerdo global.

Al establecer el temario indicado, se incluyen todos los temas que cualquiera
de las partes desee incorporar, aunque alguna parte piense que dicho tema no es
importante y no sea propicia a abordarlo. Al poner los temas en el temario, se
escriben de una manera neutral para no herir ni irritar los sentimientos de una u
otra parte. Tampoco se ponen los asuntos en columnas, ni con nombres para iden-
tificar quién quiere que se trate tal cuestion en particular. Una técnica eficaz con-
siste en emplear un papelégrafo (rotafolio) o una pizarra blanca para anotar los
temas a tratar. Esto ayuda a orientar a las partes hacia una tarea comin externa,
a concentrar el didlogo en dicho tema y a alejarlo de otros asuntos conflictivos
—como lo que sucedi6 en el pasado, a lo que las partes generalmente siempre
desean volver—. Sirve también para que lo que estd escrito en la pizarra nos
recuerde a todos el tema que se estd tratando en el momento.
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Una estrategia para abordar el temario consiste en empezar por el tema que
parece menos dificil de resolver. Si se logra un acuerdo sobre este tema, el éxito
inicial anima la dindmica de la mediacién, y da la sensacién de que se va avanzan-
do, a pesar de que todos sean conscientes de que queda mucho por andar (Pruitt,
1981). El equipo mediador puede explicar, al iniciar esta fase, que realmente no es
relevante el tema que se vaya a tratar primero porque todos van a ser abordados.
También puede indicar a las partes que el acuerdo sobre un tema en particular no es
estable, hasta que se articulen todos los acuerdos parciales en un acuerdo global.
A veces puede ocurrir que alguna de las cuestiones que estdn en la lista permanez-
ca en la misma sin ser fuente de discusion, y que las partes no insistan en resolver-
la. Esto nos indica que probablemente se propuso como estrategia de negociacion,
0 para irritar a la otra parte, sin tener un verdadero interés en la misma.

Fase 4: Generacion de opciones sin compromiso, siempre en presencia de
todos los mediadores.

Opcién A: En sesidn conjunta (todos los mediadores con todas las partes)
Opcién B: En sesion privada (todos los mediadores con una de las partes)

La oportunidad de trabajar con creatividad y flexibilidad es una de las grandes
ventajas de la mediacion. En la fase se trata de generar opciones, de forma que los
mediadores buscan romper con las posiciones que presentan las partes y aumentar
las alternativas que éstas puedan considerar para solucionar el problema. La gene-
racion de opciones se repite para cada uno de los temas a tratar. El equipo media-
dor identifica el tema y pide que las partes propongan ideas para solucionarlo, sin
ninglin compromiso con dichas ideas, y sin criticar ni evaluar sus posibilidades,
todavia. El equipo retine las alternativas en una lista. Algunas técnicas de creativi-
dad como Ia lluvia de ideas se pueden emplear en esta etapa con el objetivo de
propiciar el didlogo y estimular la creatividad. El equipo mediador sigue resaltan-
do los intereses subyacentes de las partes en sus intervenciones, y les pide que
sugieran alternativas que satisfagan dichos intereses.

Para crear un clima de colaboracién, puede resultar més eficaz que las partes
generen las alternativas en una sesién conjunta. Si el equipo mediador elige sepa-
rar a las partes, es importante que no se dividan también los mediadores, ya que
puede polemizar el proceso, y destruir la imagen de equipo mediador.

Fase 5: Valoracién de las opciones.

Opcidén A: En sesion conjunta (se realiza al mismo tiempo que se van nego-
ciando las opciones).
Opcién B: En sesiones privadas.

Las partes pasan de generar alternativas a evaluar si alguna de las propuestas
de la lista de alternativas puede servir para arreglar la situacion. A veces la lista de
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propuestas no contiene la solucion ideal, pero puede darle a las partes ideas para
construir otra alternativa que les sea util para llegar al acuerdo. El procedimiento
no consiste en que el equipo mediador sefiale la lista y pida que se evalie cada
alternativa por separado —ello generaria una dindmica negativa al obligarles a
centrarse en algunos aspectos que pueden resultar desagradables—, sino en sefialar
la lista y pedirles si alguna de las alternativas de la misma podria satisfacer los
intereses de todas las partes implicadas, o si se les ocurre modificar algin aspecto
de alguna de ellas para lograr dicho objetivo. Por tanto, a pesar de que todas las
ideas u opciones propuestas se encuentren en la lista, sin embargo hay muchas que
ni tan siquiera se abordardn. Las opciones que parecen viables se contrastardn con
la realidad, y se valorardn sus posibles consecuencias.

Fase 6: Discutir y seleccionar entre opciones y alternativas generadas. Des-
bloquear posiciones si es necesario.

Opcién A: En sesién conjunta.
Opcién B: En sesiones privadas.

La mayor parte de la negociacién se produce en esta fase de la mediacién. Las
partes formulan propuestas concretas para solucionar la disputa, basdndose en lo
que aprendieron a lo largo de la mediacidn. En esta fase se consigue informacién
sobre como estdn viviendo ambas partes la situacion, una mejor comprension de
los propios intereses y de los intereses del adversario, y una gama mds amplia de
alternativas con posibilidad de solucionar el problema. El equipo mediador conti-
nua apoyando a las partes en esta fase, y ayudandoles a definir una solucién ade-
cuada a su situacién, reformulando, si fuese necesario, las declaraciones que con-
tengan posiciones en forma de propuestas creativas.

A veces, la negociacion se puede estancar. El equipo mediador recurre enton-
ces a las técnicas para salir del impasse y para desbloquear posiciones de excesiva
rigidez. Estas técnicas incluyen: repasar las concesiones que ha realizado cada
parte, repasar los preacuerdos y el progreso que han logrado hasta el momento,
proceder a la discusién sobre otro tema de la negociacion, invitar a alguien con
informacidn especializada que pueda ofrecer una nueva perspectiva, formular el
empleo de un periodo de prueba, y examinar la realidad de las alternativas pro-
puestas por cada parte, considerando los costos, el tiempo invertido y el riesgo de
no llegar a un acuerdo. Algunas de estas técnicas han sido analizadas con mayor
amplitud en la seccién previa de este capitulo.

Fase 7: En caso de estancamiento, propuestas del equipo mediador.
Las propuestas que puede realizar el equipo mediador buscan como objetivo no

perder el esfuerzo y las energias que todos los participantes han invertido para lle-
gar a este punto de la mediacién. Sélo como ultimo recurso, el equipo mediador
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puede ofrecer algunas sugerencias para romper el impasse. Independientemente de
quien realice la intervencion concreta, las partes deben percibir con claridad que
las sugerencias las ofrece el equipo en su totalidad, sin indicaciones sobre la auto-
ria de las mismas. El equipo mediador sugiere con cuidado, empleando mds la
induccién que la exposicién explicita en sus intervenciones, para no equivocarse,
especialmente en el sentido de que una de las partes pueda pensar que los media-
dores estdn de parte de alguien. Esto puede ocurrir cuando alguna de las partes
valora una sugerencia de diferente manera que el equipo mediador. Para evitarlo,
y si es posible, el equipo mediador puede ofrecer varias alternativas a la vez, de
modo que, en definitiva, sean las partes las que opten y formulen su propio acuer-
do. También es posible que las partes se pongan de acuerdo en los temas que les
resulte mds facil, y que el equipo mediador sélo realice sugerencias para los aspec-
tos que queden en disputa. El objetivo es que se finalice sin rupturas y con acuer-
do de «buenas intenciones» entre las partes.

Fase 8: Cierre y clausura de la mediacion.

En esta fase final de la mediacién, el equipo mediador redne los acuerdos par-
ciales y los redacta en un acuerdo global. Se concreta el acuerdo y los detalles,
haciendo una redaccion nitida, con una definicién clara de los términos. El acuer-
do se redacta de manera que salvaguarde la imagen de cada parte, aunque una de
ellas haya tenido que ceder mds que otra. Para que resulte eficaz, incluso con pers-
pectivas de futuro, el acuerdo incluye una cldusula que indica los pasos a seguir en
caso de que las partes se vean incapacitadas de cumplir el acuerdo. En este senti-
do, el equipo no teme comprobar cudles son los retos potenciales del acuerdo
logrado, para asegurarse de que €ste es fuerte y que no se desbaratar al salir de la
mediacion.

El equipo mediador agradece a las partes el esfuerzo realizado, y les felicita si
han logrado llegar a un acuerdo. Si no han podido llegar a un trato, les agradece
igualmente el esfuerzo realizado, y les felicita por lo que hayan podido lograr, bien
sea una mejor relacion entre ambos, un mejor entendimiento de la situacidn, las
alternativas generadas, o cualquier otro aspecto que haya significado una mejora
sobre la situacién inicial. En los casos en que no se haya logrado un acuerdo, resul-
ta importante que el equipo mantenga una disposicién positiva, y dé confianza en
el proceso y en la capacidad de las partes de resolver sus problemas en el futuro.
El equipo les puede indicar que a pesar de no haber logrado un acuerdo en el pre-
sente, probablemente el proceso les ha podido ayudar para entenderse sobre otros
aspectos en el futuro, lo cual alienta la esperanza de las partes a seguir intentado
arreglar su situacién. Como se ha indicado en la introduccion del presente trabajo,
el objetivo del equipo de mediacidn no consiste sélo en lograr un acuerdo, sino en
lograr un compromiso con el mismo, e ir modelando las conductas de las partes
para procurar un mejor entendimiento en el futuro que les permita dirimir sus dispu-
tas entre si.
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El cuestionario de efectividad de la mediacion, que puede ser cumplimentado
por las partes al finalizar el proceso, recoge algunos de los aspectos y objetivos a
lograr en la mediacién, descritos en el presente modelo de mediacion de relaciones
laborales.

TABLA 12.2
Cuestionario de efectividad en la mediacion

Durante la sesion entre las partes....

* (El (equipo) mediador escuché a las partes?

» ;El (equipo) mediador le trat6 equitativamente?

* (El (equipo) mediador trat6 equitativamente a la otra parte?

¢ ;El (equipo) mediador llegé a entender sus intereses?

e El (equipo) mediador le ayud6 a comprender mejor los intereses de la otra parte?

e ;El (equipo) mediador implicé a ambas partes en la generacion de alternativas que
facilitasen el acuerdo?

* ;Se resolvi6 el caso o se mitigé el conflicto?

Finalizada la mediacion, ;cual es su apreciacién sobre...?
 Calidad de la solucién acordada.

e Satisfaccion con la mediacion.

e Relaciones entre las partes.

¢ Clima resultante de la mediacion.

e Comprensiéon mutua entre las partes.

.Recurriria de nuevo al mismo (equipo) mediador? ;Por qué si? ;Por qué no?

Ejercicios practicos

EL SENOR GALISTEO Y ALFONSO

Instrucciones para su desarrollo: El caso que se plantea a continuacién esta
preparado para que se desarrolle como un juego de rol sobre mediacidn, con tres
papeles principales: el sefior Galisteo, que es jefe de grupo de una empresa automo-
vilistica; Alfonso, ingeniero industrial y de reciente incorporacién a la empresa; y
un/a mediador/a, que ha aceptado mediar entre ellos a peticién de la empresa.

Se distribuird a los participantes en grupos de tres personas, y se asignard a
cada persona uno de los roles. Se separard en diferentes salas a los participantes en
funcién de los roles asignados —sefior Galisteo, Alfonso y mediador/a— y se les
pedird que realicen la preparaciéon de la sesién de mediacién en 20 minutos. Una
vez finalizada la preparacién, comenzara la sesién de mediacion para lo que dis-
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pondran de 45 minutos. En la discusion posterior entre todos los participantes, se
comentard el desarrollo de la sesién de mediacion de cada equipo, siguiendo las
cuestiones planteadas al final del caso.

Informacion general

El sefior Galisteo y Alfonso son dos técnicos de métodos de una importante
empresa automovilistica, con una gran experiencia en la fabricacién de vehiculos.
El sefior Galisteo es jefe de grupo en el Servicio de Puesta a Punto de Maquinaria
y, como tal, la mano derecha de Félix (jefe del departamento de Métodos). Tiene
55 afios, y lleva empleado toda la vida en la empresa, en la que ha ido progresando,
sin contar con una formacién técnica inicial de rango universitario, acumulando
experiencia a lo largo de los anos. Es algo distante y no se presta demasiado a un
trato familiar con los miembros de su equipo. Sus opiniones e iniciativas tienen
mucha relevancia. Félix le pide opinién en muy diversos asuntos relacionados con
el trabajo e incluso llega a consultarle sobre la incorporacion al departamento de
nuevos miembros, como sucedid en el caso de Alfonso.

Alfonso tiene 29 afios, ingeniero industrial, de caricter abierto y cordial, es
apreciado por todos. Se incorpord a la compaififa hace dos afios, en su puesto
actual, jefe de grupo en el Servicio de Gamas y Planificacion del Trabajo, depen-
diente del mismo departamento de Métodos. Este servicio tiene por tarea funda-
mental la planificacion del trabajo cuya implantacidn sobre el terreno serd realiza-
da por el equipo del sefior Galisteo.

El sefior Galisteo y Alfonso son, sin lugar a dudas, los dos técnicos de mds alto
nivel del departamento, pero nunca se han llevado bien. Sus relaciones en los tltimos
seis meses se han deteriorado especialmente (en los dos tltimos meses sélo se han
comunicado a través de notas oficiales, por escrito) y su jefe Félix ha sido incapaz
de resolver la situacion. En el dltimo proyecto de conversion, cuyo coste supone para
la compaiiia una inversion superior a los 7 millones de euros en nuevas maquinas,
llevan un retraso de mds de un mes sobre el planning, debido a su falta de entendi-
miento (en la dltima disputa el sefior Galisteo ha imputado abiertamente dicho retra-
so a la flexibilidad de la jornada laboral de Alfonso, y ha tratado de desplazarlo del
departamento). Félix, el jefe del departamento, ha llegado a ser amonestado seria-
mente por el director de la factoria, al ponerse en peligro la salida al mercado de un
nuevo vehiculo. Félix ha hablado con los dos para proponerles un proceso de media-
cion, y tanto el sefior Galisteo como Alfonso han aceptado. Mercedes ha sido pro-
puesta como mediadora y ésta serd la primera entrevista de las partes con ella.

Papel de Alfonso
Ingeniero industrial

Todo el mundo teme al sefior Galisteo. Tiene un aspecto fisico formidable, con
sus posturas perfectas y su naturaleza taciturna. El sefior Galisteo espera ser con-
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sultado sobre todos los temas, y parece estar resentido de tu independencia y tu
graduacién. Dada su actitud critica, y sus indirectas sobre tu desconocimiento de la
historia de la empresa y de los clientes, has decidido resolver cualquier problema
con el que te encuentres por tu cuenta. A pesar de que probablemente te hubieses
beneficiado de su ayuda en diversos aspectos, esta posibilidad es ya muy lejana, y
ahora te encuentras realmente bien en tu trabajo, si no fuese por este problema. El
enfado del sefor Galisteo al recordar tus actuaciones ha sido tan furibundo que ha
acudido a Félix a pedirle que seas apartado del departamento de Métodos.

Admitirds, si se te presiona, que no has sido un buen compaiiero de equipo con
el sefior Galisteo. Cuando €l ha venido a ti a por ayuda, ti has hecho lo que estric-
tamente se te pedia en el protocolo. Si llegan a presionarte més, incluso admitirds
que cometiste un gran error en el modo en que planificaste el trabajo en el dltimo
proyecto. Pero por otro lado el sefior Galisteo hizo todo lo posible por paralizar tus
actuaciones de un modo muy calculado, para perjudicarte frente a la direccion.

Nota: El seior Galisteo no sabe que has acordado con la empresa asumir el
puesto de jefe de departamento de Métodos, en el plazo de un afio, cuando termines
tu Master en Gestion de la Calidad Total. ;Si €l piensa que las cosas estdn mal ahora,
que espere a que ocupes un puesto directivo porque se va a enterar! No sabes si este
problema podra ser resuelto. ;Puede alguien creer que el sefior Galisteo va a cam-
biar? ;Cémo podriais llegar a congeniar teniendo en cuenta su fuerte personalidad?

Si el mediador/a realiza una buena labor moviéndote de tu posicion inicial,
pondrds sobre la mesa tus intereses, que son los siguientes:

* Proteger tu reputacién. Quieres proteger tu reputacion en la empresa. Tienes
una carrera en la que pensar. Quieres desempeifiar el puesto de directivo.

* Recuperarte de tu error. Te sientes mal sobre el modo en que se ha llevado el
ultimo proyecto —quieres reconocer y recuperarte de este asunto.

» Ser tratado con respeto. El control debe detenerse! El sefior Galisteo debe
tratarte como a un compafiero, no como a un subordinado.

» Recibir una disculpa por el modo en que se te ha tratado. El sefior Galisteo
debe admitir que no es de su incumbencia tu puesto de trabajo en el
departamento.

* Tener un entorno y un clima de trabajo mejor. Estds harto de estar trabajando
en un despacho en el que nadie se atreve a hablar y la tensién es muy eleva-
da —estds acostumbrado a llevarte bien y simpatizar con todo el mundo.

Papel del seiior Galisteo
Jefe de grupo

Alfonso se incorpora tan fresco a la empresa, con un despacho y un salario casi
tan grandes como el tuyo. Nunca ha sido respetuoso con tu experiencia. A diferencia
de su predecesor y de casi el resto del personal, nunca te pide tu consejo sobre nada.
Prefiere arregldrselas por su cuenta, incluso si ello le lleva a cometer errores con su
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jefe. Resulta particularmente bochornoso que haya negociado un tipo de dedicacién
tan flexible y tan diferente del resto del personal, exceptuando la situacién de Félix.

Es cierto que has controlado muy de cerca sus idas y venidas, puesto que, a
pesar de su inusual horario, quieres que cumpla con sus obligaciones. En secreto,
crees que quiere eliminar tu puesto. Piensas que se las estd arreglando para forzar
tu salida de la empresa. Observas que se esfuerza por llevarse bien con todo el
mundo. Casi por venganza, Alfonso ha rechazado en mas de una ocasion ayudarte
en tu puesto cuando has tenido que realizar algiin asunto personal fuera del traba-
jo. Su respuesta es siempre la misma: «T4 tienes un horario tan distinto al mio, que
deberias saber que no estoy disponible».

Td eres una persona muy reservada, asi que el mediador/a tendrd que esforzarse
para hacerte hablar. Este dltimo proyecto que Alfonso ha planificado es s6lo una
muestra de su forma de llevar las cosas con el objetivo de ponerte en un aprieto. Te
gustaria que lo despidiesen. Quiza ha sido un error acudir a Félix para sugerirle que
lo aparte del departamento, pero crees que es tu obligacion ofrecer tu evaluacién de
las personas de tu entorno. La situacién tendra que cambiar, para que los dos podais
permanecer en vuestros puestos. jNunca vas a permitir que se elimine tu puesto!

iAl menos inicialmente, tu actitud en la entrevista privada con el mediador/a
serd la de que deberfan apartar a Alfonso del departamento! Si el mediador realiza
una buena tarea moviéndote de tu posicién inicial, td pondrds sobre la mesa tus
intereses, que son los siguientes:

* Proteger tu puesto de trabajo. Has trabajado mucho y duro para estar donde
estds, y deseas seguir con esta posicion.

* Proteger tu reputacion. Tu opinién ha sido siempre muy bien valorada en esta
empresa, temes que este asunto pueda lesionarte profesionalmente. Quieres
que este aspecto quede muy claro.

* Recuperarte de tus errores. Te sientes mal por el modo en que llevaste el dlti-
mo proyecto, y por acudir a Félix para que desplazaran a Alfonso del depar-
tamento. Quieres reconocer y recuperarte de este asunto con la empresa.

e Ser tratado con respeto. Necesitas un reconocimiento de Alfonso hacia tu
experiencia y tu buen juicio; nunca has recibido este trato de €l.

* Recibir una disculpa por el modo en que se te ha tratado. Alfonso tiene que
reconocer que llevé muy mal el tema del dltimo proyecto y que ello os per-
judic6 a ambos.

e Tener a una persona dispuesta a formar equipo. Te disgusta enormemente
que no haydis hablado directamente en tanto tiempo. Necesitas a un compa-
fiero que pueda trabajar contigo y que pueda echarte una mano cuando nece-
sites su ayuda o su cobertura.

Papel del mediador/a

Considerando la informacion general del caso, tu labor consistird en tratar de
desvelar, mediante las reuniones con las partes, los siguientes aspectos: ;Cudles
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son los intereses y otros aspectos relevantes de la situacion, para Alfonso y para el
seflor Galisteo, respectivamente? ;Cudl es el BATNA de Alfonso y del sefior
Galisteo, respectivamente?

Cuestiones para guiar la discusion

1. ;Cudles son los intereses y otros aspectos relevantes de la situacion, para
Alfonso y para el sefior Galisteo, respectivamente?

2. (Cudl es el BATNA de Alfonso y del sefior Galisteo, respectivamente?

(Qué posible solucién puede ser apropiada para Alfonso? ;Qué posible

solucién puede ser apropiada para el seior Galisteo?

4. (Cudl puede ser la solucién integrada para Alfonso y el sefior Galisteo?

bt

EL EDITORIALISTA*

Instrucciones para su desarrollo: El caso que se plantea a continuacién esta
preparado para que se desarrolle como un juego de rol sobre mediacidn, con tres
papeles principales: Juan Pérez, que es escritor de novelas de aventuras; Rosa
Muiiiz, que es editorialista, y Antonio Martinez, que es director de la Seccion
Infantil y Juvenil de Millenium, el cual ejerce de mediador.

Se distribuird a los participantes en grupos de tres personas, y se asignard a
cada persona uno de los roles. Se separara en diferentes salas a los participantes en
funcién de los roles asignados —Juan Pérez, Rosa Muifiiz y Antonio Martinez— y
se les pedird que realicen la preparacion de la sesién de mediacién en 30 minutos.
Una vez finalizada la preparacién, comenzard la sesiéon de mediacidn, para lo que
dispondran de 60 minutos. En la discusién posterior entre todos los participantes
se comentard el desarrollo de la sesiéon de mediacion de cada equipo, siguiendo las
cuestiones planteadas al final del caso.

Papel de Juan Pérez
Juan Pérez es escritor de novelas de aventuras

Desde que estudiabas bachillerato te habias sentido muy interesado por las
novelas de caballeria de la Edad Media y por las novelas de aventuras, las cuales
lefas dvidamente durante muchas horas al dia. Tenias, ademads, un gran interés en
escribir la historia que te hubiese gustado encontrarte como lector, esto es, una
historia emocionante de aventuras. Asi, con diecisiete afios comenzaste las prime-
ras pruebas de lo que serfa tu primera novela de éxito: El capitdn Fragata. En ella

* Adaptado de Medina, F. J. y Munduate, L. (2002). El editorialista. En J. Boada (Dir.), Capital
humano, Barcelona: Granica, pp. 163-176.
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narrabas la historia de un espadachin a sueldo, en la corte francesa de Luis XIII.
Desde que iniciaste los preliminares de la historia del Capitan Fragata, hasta el dia
de su posterior publicacion, transcurrieron unos diez afios, en los que estudiaste
Historia del Arte y comenzaste a impartir clases en un colegio publico. Alli deci-
diste dedicarte, en cuerpo y alma, a la finalizacién del libro que habias comenzado
en tu adolescencia.

La publicacién del libro fue posible gracias a un amigo de la familia, Antonio
Martinez, que es editorialista en una pequefa editorial, PreManuales. Tras unos
comienzos titubeantes en cuanto a ventas, la novela llegé a manos del director de
un conocido programa de radio, que recomendé encarecidamente su lectura. Ello
supuso un incremento enorme del nimero de ejemplares vendidos, y tu reconoci-
miento nacional en el mundillo literario. A partir de ahi vinieron los éxitos, tres
nuevas novelas de aventuras —Tras los pasos del Rey, Oro y diamantes y Plaza de
Dovia Elvira—; colaboraciones en diarios de tirada nacional, algunos cuentos cor-
tos, y la concesion del premio Ateneo de Sevilla a tu dltima novela, El tesoro
oculto de Medina Sidonia. En definitiva, te has convertido en un autor de €xito y
en uno de los escritores con mayor volumen de ventas.

A partir de tu segunda novela, tuviste que publicar en una nueva editorial —
Millenium—, ya que ésta absorbié a la pequefia empresa de tu amigo Antonio
Martinez. El contrato era bastante razonable para un principiante. Td te compro-
metias a escribir cuatro novelas con el mismo personaje, recibfas un 15 por 100 de
ingresos sobre el precio final del libro, y la editorial realizaba una promocién de
cuatro semanas. Td colaborabas en la promocién, visitando emisoras de radio,
televisiones privadas y publicas, lo que te permitia conocer nuevos contextos y
nuevas personas del dmbito literario. Esto te gustaba especialmente.

De cada una de las novelas se vendieron una media de 12.000 ejemplares —cada
una a un precio aproximado de 20 euros—. Estos ingresos te supusieron una mejo-
ra importante en tu nivel de vida. A partir de la segunda novela, te planteaste la
dedicacién exclusiva a la literatura, por lo que tuviste que cambiar de residencia.
Te trasladaste a Madrid, donde estabas mds cerca del mundo profesional literario,
y tuviste que renunciar a tu trabajo como profesor. Fue una época llena de cam-
bios, te mudaste de casa, contrajiste matrimonio y tuviste dos hijos. Ante esta
nueva situacion, te planteaste muy seriamente la necesidad de incrementar tu nivel
adquisitivo, ya que necesitabas ser tremendamente productivo para mantener tu
nivel de vida. Con los beneficios obtenidos de las novelas de aventura era muy
dificil sobrevivir en Madrid. Sin embargo, las colaboraciones puntuales en los
periddicos, y alguna tertulia en television, te suponian un ingreso sustancial de
dividendos que, de no haber sido asi, te tendrias que haber planteado el volver a
trabajar de profesor.

Dentro de un mes finaliza tu contrato con la editorial Millenium, la cual ya te
ha planteado, de manera informal, su deseo de continuar publicando tus obras. Td
ya estas pensando en dicho contrato, por lo que, hace un par de semanas, en un
foro literario celebrado en Madrid, le comentaste tu preocupacién a un famoso
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escritor, amigo tuyo, Luis Sanmartin. Luis te dijo que habia negociado reciente-
mente su contrato y que consideraba una canallada que un escritor de éxito tuviese
que estar mirando el ranking de las obras vendidas para ver si podia, o no, com-
prarse un traje nuevo. Luis habia obtenido de su editorial un adelanto econémico
anual, bastante cuantioso, y habia mantenido su porcentaje sobre el precio final del
libro. El lo argumentaba, baséndose en el hecho de que las editoriales necesitan
vender el mayor nimero de libros posibles, por lo que el tiempo que transcurre
entre la edicién en un formato de calidad, hasta la edicion de bolsillo es, cada vez,
mads reducido. Esto termina perjudicando al escritor, que recibe de estas ediciones
una cantidad casi ridicula —en algunos casos, menos de un euro por cada libro
vendido.

Tras esta conversacion te sentiste muy preocupado, y solicitaste una cita con la
editorialista de Luis Sanmartin, Carmen Sanchez. Carmen sonrid ante las condi-
ciones establecidas en tu contrato, de las que coment6 que eran normales para una
persona recién llegada a la creacion literaria, pero muy insuficientes para escritores
que superasen las 5.000 copias en cada novela. Ella se comprometi6 a hacerte una
oferta detallada, considerando muy razonable la presencia de una cantidad fija
anual —sobre 12.500 euros—, mantener el porcentaje de beneficios de cada nove-
la (15 por 100), y demorar seis meses, con respecto a la media de dos afios de otras
editoriales, la edicion de bolsillo de cada uno de tus textos. A pesar de que en los
aspectos econdmicos te parece interesante dicha oferta, habia varios asuntos que
no te agradaron demasiado. La editorial tenia la politica de intervenir y orientar la
temética de los textos publicados, por lo cual, casi con toda seguridad, te verias
obligado a continuar escribiendo durante algunos afios sobre el Capitdn Fragata.
Aunque no se lo habias dicho a nadie, tenias previsto crear un nuevo personaje
literario, un periodista, muy alejado del perfil del Capitdn Fragata. Ademds, a la
editorial no le gustaba que en las promociones de tus textos interviniese el autor,
dejando todas las labores de marketing a una empresa de publicidad, pertenecien-
te al mismo grupo empresarial. Por tltimo, a la editorial le gustaba establecer un
compromiso a largo plazo —7 aflos—, por un conjunto amplio de textos escritos
—generalmente cinco textos—. Td, de todas formas, pensabas que merecias un
contrato mejor que el de Luis, porque vendias mas del doble de libros que él.
Carmen Sanchez te ha hecho llegar un contrato formal con las cldusulas especifi-
cadas en la reunién que mantuvisteis, y ti has quedado en contestar en 15 dias, en
caso de que te interese dicha oferta.

La editorialista jefa de Millenium, Rosa Muiliz, te llamé ayer a tu casa, para
hablar contigo. Tu relacién con Rosa es bastante buena, sobre todo porque tenéis
un amigo comun, Antonio Martinez —editor de la desaparecida PreManuales—,
que trabaja también en la editorial, como director de la seccién de literatura infan-
til. La conversacion con Rosa fue bastante tensa, ya que ella te propuso, en princi-
pio, mantener el mismo contrato que tenias suscrito con la editorial, aunque te
ofrecié una cantidad anual de 6.000 euros. A ti te cogié de sorpresa ese ofreci-
miento, porque pensabas que Rosa te ofreceria una mejora sustancial en tus retri-
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buciones, sobre todo porque las ventas del Capitan Fragata habian supuesto un
porcentaje muy elevado de los ingresos totales de la editorial. La discusién derivo
hacia asuntos personales, al echarte Rosa en cara que la editorial habia apostado
por ti al inicio de tu carrera, y que te habian tratado con una enorme delicadeza
durante toda tu trayectoria profesional. Se atrevid, incluso, a cuestionar la futura
valia comercial del personaje central de tus libros, el Capitdn Fragata, al cual deno-
mind «proyecto acabado y arcaico». Tras esta impertinencia, finalizaste la conver-
sacién colgando el teléfono, y pensando seriamente en la oferta de la otra editorial.

Tras llamar por teléfono a un par de compafieros de profesion, pensaste en las
condiciones del futuro contrato. Te gustaria obtener una cantidad fija anual de
20.000 euros; un porcentaje del 20 por 100 por cada texto vendido en edicién de
calidad, y un 35 por 100 en edicion de bolsillo —las ediciones de bolsillo son muy
baratas, con lo cual el porcentaje que te reintegran es insignificante—; con el com-
promiso de no reeditarlo como libro de bolsillo, antes de los dos afios y medio de
su lanzamiento; un mes de promocién por cada una de las novelas; temadtica libre
y un contrato de 5 afios con el compromiso de tres nuevos textos. A diferencia del
contrato actual, crees que este contrato seria muy razonable, con una venta de unas
15.000 copias por novela, ya que con el contrato actual la editorial se estd enrique-
ciendo, mientras td pasas apuros econémicos. De cualquier modo, no aceptarias un
contrato en condiciones inferiores al propuesto por la editorial de Carmen Sanchez.
Aunque es cierto que no te importaria rebajar algo la cantidad fija anual —hasta
un minimo de 10.000 euros—, siempre que se te ofreciese un mes de promocion,
por cada nuevo lanzamiento editorial.

Hace un par de horas, Rosa Muiiiz te llamé para concertar una entrevista para
mafiana, y dada la dificultad de la situacién y la premura de tiempo para resolver-
la, ambos acordasteis que estuviese presente vuestro amigo comun Antonio
Martinez, quien ha aceptado y os ha indicado que seria mejor que os reunieseis en
su despacho particular.

Papel de Rosa Muriiz
Rosa Muiiiz es editorialista de Millenium

Llevas en el negocio de los libros desde que eras pequeia. Se puede decir que
conoces las facetas de este oficio desde todos los prismas y las dpticas posibles. Tu
padre era un famoso librero de Madrid que, incluso en las épocas mads dificiles de
la dictadura, traia algunos libros prohibidos desde Paris, para satisfacer los deseos
de sus clientes mas destacados, entre los que se encuentran algunos grandes poli-
ticos de la actualidad. Estudiaste Ciencias Empresariales, y trataste de compaginar
tus dotes de empresaria con la vocacion familiar por la literatura, fundando una
editorial, junto a tu padre, la editorial Millenium. La editorial ha tenido sus épocas
de altas y bajas. Durante la década de los setenta se vendieron una gran cantidad
de enciclopedias y de obras de coleccidn; y durante los afios ochenta se ingresé
mucho dinero con la literatura infantil y con los textos escolares. Sin embargo, la
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década de los noventa ha sido muy dificil para todos. En primer lugar porque los
costes de produccion en Espafia son mucho mds elevados que en determinados
paises de Oriente o América Latina, por lo que las grandes editoriales han optado
por producir los libros en el extranjero, y centrar en Espaiia el tema de la distribu-
cién; sin embargo, las editoriales pequefias no han podido permitirse el lujo de
abrir sucursales a 10.000 kilémetros, por lo que se han visto obligadas a asumir
dichos gastos. En segundo lugar, porque la universalizacion de las fotocopiadoras
ha motivado un descenso muy importante en las ventas de determinados articulos,
sobre todo en la literatura escolar y universitaria. En tercer lugar, porque el merca-
do, cada vez mds cambiante, obliga a editar textos muy diversos, orientados a
publicos muy heterogéneos, algunos con gran éxito y otros con pérdidas conside-
rables. Por ultimo, la innovacion tecnoldgica ha obligado a su editorial a invertir
una ingente cantidad de dinero en la adquisicidn y renovacion de la tecnologia, con
el fin de ser competitivos en esta nueva sociedad del conocimiento.

Por estos motivos, la editorial se planted hacer un gran esfuerzo expansivo, al
comienzo de los noventa, y adquirir algunas editoriales, pequefias, pero muy exi-
tosas e interesantes. Se adquirieron dos editoriales, PreManuales, dedicada a la
literatura joven de aventuras, y Ardila, dedicada a los libros de viajes y gastro-
nomia.

La adquisicién de PreManuales ha sido muy provechosa desde un punto de
vista personal y econémico. En primer lugar, porque ha permitido que Antonio
Martinez, su director, compaiiero y amigo desde la facultad, forme parte del grupo,
dirigiendo la seccién infantil y juvenil; y, en segundo lugar, porque los autores que
pertenecian a dicha editorial, casi desconocidos al principio, han conseguido llegar
a ser grandes vendedores. En especial Juan Pérez, que ha sido bestseller con dos
de sus novelas, Tras los pasos del Rey y Oro y diamantes. Consideras un gran
éxito comercial la compra de esta editorial, por el importante valor afladido que ha
aportado al grupo.

El trato que tu grupo editorial dispensa a los escritores mas importantes es
exquisito. Los suele invitar, casi todos los afios, a certimenes literarios que se cele-
bran por el mundo. Por ejemplo, Juan Pérez estuvo el aio pasado con su pareja en
Cuba, diez dias, para asistir a la semana de la literatura universal. Todos los afios
la editorial les regala una copia de los libros mas vendidos de la editorial (algunos
afos, la editorial se gasta mas de 90.000 euros, entre todos sus escritores). En defi-
nitiva, la editorial se toma muy en serio la relacion con los escritores, de tal forma
que, durante la etapa de promocién de los nuevos libros, se sienten las personas
mads importantes del mundo. Visitan las ciudades mds importantes del pais, hospe-
dandose en los mejores hoteles, conociendo a las personas mds relevantes de la
cultura de dicha ciudad, y disfrutando de su gastronomia. La editorial piensa que,
si los escritores estdn radiantes durante ese mes, las ventas del libro serdn mucho
mayores, lo que repercutird en los ingresos de la editorial y también del escritor.

El caso de Juan Pérez es un caso muy especial, ya que ha sido el escritor con
mas ventas de la editorial durante tres afios consecutivos. La editorial ha tenido
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bastantes atenciones con €l, lo ha invitado, junto a su familia, a varios simposios
internacionales de literatura, y, durante las promociones de sus nuevos libros, no
se ha reparado en gastos. Sabes que su contrato actual no es bueno, y por eso tienes
pensado mejorarselo de forma sustancial. De todas formas, Juan ha ganado mucho
dinero con los libros, de forma directa, y principalmente de forma indirecta, ya
que, mediante el apoyo de la editorial, ha conseguido hacerse un hueco en el pano-
rama literario nacional, que le ha llevado a colaborar, de forma periddica, con la
television y con el diario mds importante del pais.

Ademds, tienes dudas sobre el futuro de la produccién literaria de Juan Pérez;
es cierto que las historias de El Capitdn Fragata han sido un boom literario, pero
el nivel de ventas de su tercera novela, Plaza de Dofia Elvira, ha sido muy bajo,
comparado con las dos anteriores, a pesar de haber tenido una critica literaria muy
favorable. El nivel de ventas de su nuevo libro, El tesoro oculto de Medina Sidonia,
estd siendo muy bueno, pero tu se lo achacas a la publicidad afiadida derivada de
la concesién del premio Ateneo de Sevilla. En definitiva, deseas que Juan Pérez
siga siendo el escritor estrella de Millenium y confias plenamente en su potencial
creador. Sin embargo, tienes algunas dudas sobre las ventas de sus proximos
libros, especialmente si sigue escribiendo las historias del capitan, un personaje al
que consideras, practicamente, un difunto literario. Por otro lado, debes considerar
que la editorial no se dedica a un autor en solitario, sino que trabaja en varios
frentes a la vez: gastronomia, viajes, textos universitarios, literatura infantil..., y
que los éxitos en una de las dreas compensan los déficits que a veces se producen
en las restantes.

Ayer llamaste a Juan Pérez por teléfono, con el fin de intercambiar opiniones
sobre los nuevos proyectos, y empezar a dialogar acerca de los términos del nuevo
contrato. Le alabaste su trabajo y le comentaste que la editorial Millenium era,
practicamente, su familia, y la que le habia abierto las puertas de la fama y del pres-
tigio literario, pero te sorprendié que Juan Pérez te contestase refiriéndose a «las
puertas» que sus publicaciones habian abierto a la editorial. Por ello pasaste direc-
tamente a los asuntos profesionales, y le ofreciste una mejora de su contrato, incor-
porando una cantidad fija anual, que podia ser de 6.000 euros. No obstante, tras este
ofrecimiento, el tono de la conversacion se torné muy tenso, y Juan Pérez te ataco
muy cruelmente, haciéndote insinuaciones sobre tu avaricia personal. No tuviste
mads remedio que defenderte, habldndole claramente sobre la viabilidad del proyec-
to del Capitdn Fragata, tras lo cual Juan Pérez se enfadd y te colgé el teléfono.

Como consideras que la presencia de Juan Pérez en la editorial es muy impor-
tante, y que las cosas no marchan todo lo bien que seria deseable, le has llamado
para concertar una entrevista para mafiana. Dada la dificultad de la situacién y la
premura de tiempo para resolverla, ambos acordasteis que hiciera de intermediario
vuestro amigo comuin Antonio Martinez, quien ha aceptado y os ha sugerido que
era mejor que la reunién se celebrase en su despacho particular.

Hay algunos aspectos que te preocupa tratar en la reunién con Juan Pérez. En
primer lugar, te has visto obligada, en los tultimos afios, a presentar productos a
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bajo coste, que sean competitivos. Ello te ha forzado a acelerar el intervalo que
transcurre entre el lanzamiento de un libro y su reedicién como libro de bolsillo.
Un lapso de tiempo que se sitia actualmente en dos afios, pero que te gustaria que
fuese menor, un afio y medio como mucho. La edicién de bolsillo supone un ingre-
so muy importante para la editorial, porque reactiva las ventas y hace que un libro
olvidado vuelva a estar de actualidad. Pero también es un elemento disuasorio para
la compra de un libro en su lanzamiento, porque los compradores imaginan que el
aflo proximo podrdn comprarlo mds barato. Otro tema que te resulta muy dificil de
tratar con Juan se refiere a la temdtica de los textos a publicar. A ti te gustarfa con-
sensuar los temas y los argumentos de los libros de tu editorial, pero siempre has
respetado al escritor, y nunca has intervenido en el proceso creador. De todas for-
mas, en este caso, temes que pueda venirse abajo el efecto del Capitdn Fragata,
por lo que te gustaria tener algo que decir en cuanto a la temadtica de los nuevos
libros. Lo que deseas, en definitiva, es que Juan Pérez siga siendo el escritor mas
vendido de la editorial, y toda tu estrategia estd orientada a conseguirlo. Ultima-
mente has estado pensando en traducir sus obras a la lengua inglesa y francesa, y
hacer una buena campafia de marketing en el exterior, y ello podria ser un buen
argumento para conservar al escritor, y conseguir un nuevo contrato para otros seis
afos, con cuatro nuevos textos, acordados entre ambos.

Mafiana tienes la reunion con Juan Pérez y estas temiendo que te presente una
contraoferta, con un incremento en la cantidad fija anual. No te gusta mucho la
idea, no sélo por la cuantia econdmica en si, sino porque no te parece convenien-
te sentar precedentes en la organizacion, de cara a la negociacién de nuevos con-
tratos con otros escritores. Es por ello que s6lo habias ofertado una cantidad fija,
inicial, de 6.000 euros a Juan Pérez, aunque sabes que en el mercado se esta ofre-
ciendo casi el doble a escritores de su talla. Pero consideras que la larga trayecto-
ria de las relaciones de la editorial con Juan Pérez, y las continuas atenciones que
la misma ha mantenido siempre con él —permitiéndole viajar con su familia, y
participar en todos los eventos literarios significativos—, compensan notablemen-
te este desequilibrio con relacién a la cantidad fija anual. En el caso del porcenta-
je sobre el precio de venta de cada libro —15 por 100 en la actualidad—, has con-
sultado a otros compafieros editorialistas, y es la cantidad que normalmente se
ofrece a los escritores de €xito.

Papel de Antonio Martinez
Antonio Martinez es director de la Seccion Infantil y Juvenil de Millenium

Llevas en el negocio editorial muchisimos afios. Hace mas de dos décadas fun-
daste, junto a uno de tus hermanos, la editorial PreManuales, con el objetivo de
dedicarte profesionalmente a la lectura, que era, en aquella época, tu interés prin-
cipal. Tras fundar la editorial, descubriste que dicho negocio es una actividad pro-
fesional dura y cruel, donde es necesario competir con grandes multinacionales,
que son capaces de diversificar su actividad, y sobre todo de reducir costos, reali-
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zando la impresion y produccion de los textos en paises orientales o centroameri-
canos.

Tras més de una década de sufrimiento econdmico, tuviste la gran fortuna de
descubrir a un escritor con mucho talento, Juan Pérez, amigo de tu familia. Juan
trajo a tu casa, a un almuerzo entre amigos, el boceto de una novela de aventuras,
que denomind El Capitdn Fragata. Dicha novela fue el gran éxito de la editorial,
supuso la estabilizacién de la empresa y, dos afios después de la publicacién del
libro, la empresa fue absorbida, a muy buen precio, por la editorial mds importan-
te del pais en esos momentos, la editorial Millenium.

La oferta de Millenium contemplaba que seguirias dedicdndote al negocio edi-
torial, integrandote en dicha compafiia, como director de la seccién de literatura
infantil y juvenil. Conoces los progresos de Juan Pérez en la literatura de aventu-
ras, que se ha convertido, en los ultimos afios, en uno de los escritores mas impor-
tantes del pafs, de lo cual te alegras enormemente. Has seguido manteniendo con
€l una relacién personal muy estrecha. Aunque normalmente no sueles hablar de
negocios en tu tiempo libre, la semana pasada te comenté sus relaciones contrac-
tuales con la empresa. Juan consideraba injustas estas relaciones, por ser uno de
los escritores que mds beneficios proporcionaba a la empresa, y recibia, sin embar-
g0, una cantidad minima de ingresos por sus novelas. Te coment6 que estaba muy
molesto por tener que sufrir etapas de necesidad econdmica, mientras conocia los
resultados de ventas de sus novelas, y que sentia verdadero hastio cuando com-
probaba que sus libros salian al mercado, como libro de bolsillo, en dos afios, por
lo que €l cobraba una cantidad casi ridicula.

La semana pasada te invit6 a almorzar Rosa Muiiiz, la directora de Millenium,
quien te planteé sus dudas con respecto al contrato de tu amigo Juan Pérez. Te
comentd que, en los dltimos afios, era muy comun que los escritores solicitaran una
cantidad fija anual como retribucién. Lo consideraba l6gico, ya que asi se asegura-
ban una retribucion fija, y no estaban a expensas de los resultados de las ventas de
sus novelas. No obstante, la cuantia de dicha retribucién era muy importante, por
dos razones. En primer lugar, porque sentaba precedente con respecto a otros escri-
tores, y, en segundo lugar, porque implicaba que la empresa hiciera, a priori, un
desembolso, en muchos casos de escasa utilidad financiera. En el caso de Juan
Pérez, Rosa Muiiiz pensaba que el ciclo del Capitdn Fragata estaba casi finalizado,
por lo que temia que las ventas fueran muy inferiores a la media de dicha coleccién.

Por otro lado, te comenté que en los Ultimos afios se habia visto obligada a
implantar una politica de libros a bajo costo, en edicién de bolsillo. Esto implica-
ba que el intervalo entre el lanzamiento de un libro y su reedicion en bolsillo, tiem-
po que actualmente se sitiia en dos afios, deberia quedar en afio y medio, para que
la obra editorial fuera competitiva en el mercado. Las ediciones de bolsillo son
muy ventajosas para la editorial, pero escasamente rentables para el escritor, ya
que recibe una cantidad minima por cada libro vendido. Ademas, es un elemento
disuasorio para la compra de un libro en su lanzamiento, porque los compradores
saben que al afo préximo podrdn comprarlo mas barato.
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Rosa y Juan te han llamado esta mafiana, comentandote que ayer tuvieron una
discusién muy acalorada y que han acordado proponerte que hagas de intermedia-
rio en la reunién que se va a celebrar mafiana. Has aceptado la propuesta y les has
manifestado que consideras mds oportuno reuniros en tu despacho particular, por
lo que esperas su llegada para mafiana.

Cuestiones para guiar la discusion

1. ;Qué resultados se han obtenido para los diversos aspectos en disputa?
(Ha habido algun impasse en alguno de los equipos?

2. (Cudles eran los intereses, derechos y poderes de Juan Pérez y Rosa
Muiiiz, respectivamente?

3. (Enalgin grupo ha conseguido Juan Pérez lograr todos sus intereses? ;En
algin grupo ha conseguido Rosa Muiiiz lograr todos los suyos? ;Qué
estrategias han utilizado en cada caso?

4. (En qué medida resulté de ayuda la intervencién de Antonio Martinez?
(Qué estrategias utiliz6?

5. ¢(Cudl ha sido el grado de satisfaccién de Juan Pérez y Rosa Muiliz, en
cada caso, con los resultados logrados? ;Se han dado diferencias en la
satisfaccion de las partes, en funcién del tipo de intervencion de Antonio
Martinez?

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

Bazerman, M. H., Lewicki, R. J. y Sheppard, B. H. (1991). Research on Negotiation in
Organizations, vol. 3. Greenwich, CT: JAL In Press.

Bercovitch, J. (1984). Social Conflicts and Thirds Parties; Strategies of Conflict Reso-
lution. Boulder, CO: Westview.

Brett, J. M. (2001). Negotiating globally. San Francisco: Jossey-Bass.

Carnevale, P. J. (1986). Strategic choice in mediation. Negotiation Journal 2, 41-56.

Carnevale, P. J. e Isen, A. (1986). The influence of positives affect and visual access on the
discovery of integrative solutions in bilateral negotiations. Organizational Behavior
and Human Decision Processes, 37, 1-13.

Carnevale, P. J. y Pruitt, D. G. (1992). Negotiation and mediation. Annual Review of Psy-
chology, 43, 531-582.

Comision Europea (2002). El libro verde sobre las modalidades alternativas de solucion
de los conflictos en el dmbito del derecho civil y mercantil.

Del Rey, S. (1992). La resolucion extrajudicial de conflictos colectivos laborales. Sevilla:
CARL.

Dorado, M. A., Medina, F. J., Munduate, L., Cisneros, L. F. J. y Euwema, M. (2002). Com-
puter mediated negotiation of an escalated conflict. Small Group Research, 33, 509-524.

© Ediciones Pirdmide



Intervenciones de mediacion / 303

Fernandez-Rios, M. y Rico, R. (1996). Formacién de mediadores. Revista de Psicologia
del Trabajo y de las Organizaciones, 12(2-3), 221-230.

Fisher, R., Ury, W. y Patton, B. (1998). Obtenga el si. El arte de negociar sin ceder
(4.7 ed.). Barcelona: Ediciones Gestion 2000.

Goldberg, S. B., Sander, F. E. A. y Rogers, N. H. (1999). Dispute Resolution: Negotiation,
Mediation, and Other Processes (3.* ed.). Gaithersburg, MD.: Aspen.

Kolb, D. (1983). The Mediators. Cambridge, MA: MIT Press.

Kolb, D. y Rubin, J. Z. (1991). Mediation from a disciplinary perspective. En M. H. Bazer-
man, R. J. Lewicki y B. H. Sheppard (Eds.), Research on negotiation in organizations,
vol 3. Greenwich, CT: JAIL

Kressel, K. y Pruitt, D. G. (1989). Mediation Research. San Francisco: Jossey-Bass.

Lewicki, R. J. y Sheppard, B. H. (1985). Choosing how to intervene: Factors affecting the
use of process and outcome control in third party dispute resolution. Journal of Occu-
pational Behavior, 6, 49-64.

Lewicki, R. J., Weiss, S. E. y Lewin, D. (1992). Models of conflict, negotiation and third
party intervention: A review and synthesis. Journal of Organizational Behavior, 13,
209-252.

Lim, R. G. y Carnevale, P. J. (1990). Contingencies in the mediation of disputes. Journal
of Personality and Social Psychology, 58, 259-272.

Moore, C. W. (1986). The Mediation Process: Practical Strategies for Resolving Conflict.
San Francisco: Jossey-Bass.

Munduate, L., Byrne, C. C. y Dorado, M. A. (1996). El contexto psicosocial de la interven-
cién de terceras partes. Revista de Psicologia del Trabajo y de las Organizaciones,
12(2-3), 113-126.

Pruitt, D. G. (1981). Negotiation Behavior. New York: Academic.

Pruitt, D. G. y Carnevale, P. J. (2003). Negotiation in Social Conflict (2.* ed). California:
Brooks/Cole Pub. Company.

Pruitt, D. G. (1990). The Psychology of Mediation: The Role of Third Parties in Interper-
sonal Conflict. III Congreso Nacional de Psicologia Social. Libro de Documentos
Varios, pp. 1-22.

Rodriguez-Pifero, M., Del Rey, S. y Munduate, L. (1993). Third party intervention in the
labour conflict: a legal and psychosocial intervention approach in the solution of indus-
trial disputes. European Work and Organizational Psychologist, 3(4), 140-157.

Rubin, J. Z. (1981). Introduction. En J. Z. Rubin (Ed.), Dynamics of Third Party
Intervention: Kissinger in the Middle East (pp. 3-43). New York: Praeger.

SERCLA (1996). Acuerdo Interprofesional sobre el Sistema Extrajudicial de Resolucién
de Conflictos Colectivos Laborales de Andalucia, publicado en el BOJA, ndm. 48, de
23 de abril.

Serrano, G. (1996). ;Qué dice la investigacion cientifica sobre mediacién? Revista de
Psicologia del Trabajo y de las Organizaciones, 12(2 -3), 127-147.

Serrano, G. y Méndez, M. T. (1999). Las intervenciones de los mediadores. Revista de
Psicologia General y Aplicada, 52, 235-254.

Slaikeu, C. A. (1996). Para que la sangre no llegue al rio. Barcelona: Granica.

Ury, W., Brett, J. M. y Goldberg, S. (1988). Getting Disputes Resolved. San Francisco:
Jossey-Bass.

Welton, G. L. y Pruitt, D. G. (1987). The mediation process: the effects of mediator bias
and disputant power. Personality and Social Psychological Bulletin, 13, 123- 133.

© Ediciones Piramide






PARTE TERCERA

Aspectos culturales
en la gestion del conflicto,
la negociacion y la mediacion






1.

Cultura y negociacion

Los fracasos en las negociaciones,
cuando las partes son de diferentes culturas,
se atribuyen fundamentalmente a las dife-
rencias interculturales. Aunque algunos de
estos fracasos no deberian ser completa-
mente atribuidos a la cultura, otros sin duda
tienen su origen en las diferencias culturales.
El presente trabajo desarrolla un modelo
conceptual para explicar como la cultura
influye en la negociacion. El trabajo se basa
en estudios previos sobre cultura y negocia-

JEANNE J. BRETT

cion que permiten entender el modo en que
la cultura afecta a los procesos y los resul-
tados de las negociaciones. Se empieza con
una revision de conceptos fundamentales
en la literatura sobre negociacion y cultura.
Estos conceptos nos proporcionan un len-
guaje acerca de lo que sabemos y no sabe-
mos sobre la cultura y la negociacion, permi-
tiéndonos la construccion de un modelo de
factores que afectan a los procesos de
negociacion intercultural.

MODELO DE NEGOCIACION INTERCULTURAL

1.1. Negociacion

La negociacion es una forma de interaccion social. Es un proceso por el que
dos o mds partes intentan resolver intereses percibidos como incompatibles
(Carnevale y Pruitt, 1992). Para entender el efecto de la cultura en la negociacion
es muy util tener un modelo mental de negociacién. ;Qué es lo que la gente quie-
re decir cuando dice que estd negociando? ;Cudles son los aspectos implicados
en la negociacién? ;Qué es una buena negociacién? ;Qué se hace para llevar a
cabo una buena negociacién? ;Qué errores se cometen cuando en una negociacion
se obtienen pobres resultados? De todos modos, si la cultura afecta a la negocia-
cidén, los modelos mentales de los negociadores de una cultura pueden no haber
llegado a entender los modelos mentales de los negociadores de otras culturas,
haciendo problemdtica la caracterizacién de un tnico modelo mental. Hay dos
formas de abordar este problema de la caracterizacién de un modelo mental de
negociacion. Una consiste en caracterizar el modelo en uso en una cultura y pos-
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teriormente compararlo y contrastarlo con los elementos de los modelos de nego-
ciacion de otras culturas. Alternativamente, podemos caracterizar los modelos
mentales de negociacion de diferentes culturas y afiadir posteriormente sus ele-
mentos comunes y peculiares. Es menos probable que esta segunda via de apro-
ximacién pase por alto aspectos culturalmente tnicos de negociacidn, pero
requiere la existencia previa o la construccién actual de muchos modelos de
negociacién que sean culturalmente «emic» (es decir, Unicos) (véase Brett,
Tinsley, Janssens, Barsness y Lytle, 1997, para una discusion de estas dos aproxi-
maciones al disefio de la investigacién cross-cultural). Este trabajo se sustenta en
la primera de las aproximaciones sefialadas, porque contamos con la existencia de
un modelo de negociacién bien caracterizado, asentado en teorias e investigacio-
nes empiricas occidentales, llevadas a cabo por expertos como Howard Raiffa,
Morton Deutsch, Dean Pruitt, Peter Carnevale, Max Bazerman y Margaret Neale.
Al tomar el modelo de negociacién de la cultura occidental como punto de parti-
da, no se asume que dicho modelo sea «etic» (es decir, generalizable a todas las
culturas).

Confrontacion directa. La negociacion implica confrontacion directa, cara a
cara, o electrénica, de las partes implicadas o de sus representantes. Este aspecto
es precisamente uno de los muchos sesgos del modelo occidental. Las negociacio-
nes pueden ser, y en algunas culturas esto es habitual, llevadas a cabo indirecta-
mente mediante terceras partes. Estas terceras partes pueden actuar como agentes
(representando a los afectados), o como mediadores (terceras partes neutrales que
tratan de facilitar un acuerdo), o pueden actuar también como puente, recabando
informacién entre las partes y otras personas con intereses en los resultados del
proceso. Esto no quiere decir que esta actividad indirecta de las terceras partes no
pueda darse en culturas como la de Estados Unidos, pero generalmente no es en
este proceso en lo que los negociadores de dicha cultura estdn pensando al con-
ceptualizar la negociacion.

Tipos de negociacion. Las negociaciones pueden ser transaccionales entre
compradores y vendedores, o dirigidas hacia la resolucién de conflictos o dispu-
tas. Ambos tipos de negociaciéon abordan una percepcion de incompatibilidad
entre las metas (Carnevale y Pruitt, 1992). Los negociadores implicados en una
transaccion estdn determinando si, a pesar de la incompatibilidad anticipada per-
cibida entre sus metas, pueden negociar los términos de una relacién de intercam-
bio, que sea mds favorable que cualquier otra relacidn que ellos crean que puedan
negociar con compradores o vendedores alternativos. La negociacién para la reso-
lucién de conflictos o disputas implica que se ha producido ya un bloqueo en la
consecucion de las metas. Una disputa se da en relacion a una peticion o demanda
que ha sido rechazada (Felstiner, Abel y Sarat, 1980-1981), distinguiéndose del
término mas general de conflicto (percepcién de incompatibilidad entre las metas),
por su explicita naturaleza.

Otra diferencia entre negociaciones transaccionales y de gestién de conflictos
se refiere al grado en que los negociadores traen emociones a la mesa de negocia-
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cion. En las negociaciones transaccionales, los negociadores pueden tratar de
emplear emociones positivas, como la gratitud, asi como fingir irracionalidad
emocional para influir sobre los resultados. Los negociadores también pueden
mostrar enfado durante el curso de una negociacion transaccional. Sin embargo,
cuando la razén de una negociacion es un conflicto o una disputa, la emocién
negativa precede siempre a la negociacion.

El conflicto dentro de las relaciones de intercambio y las transacciones para
provocar relaciones constructivas, ocurre tanto intra como interculturalmente. Sin
embargo, cada cultura ha desarrollado su propio sistema para gestionar los conflic-
tos y las transacciones.

Acuerdos integrativos y distributivos. El resultado de una transaccién o resolu-
cién de un conflicto puede ser un mero acuerdo distributivo, un acuerdo integrati-
vo, 0 un impasse o punto muerto. Los acuerdos distributivos dividen un conjunto
fijo de recursos entre las partes. La divisién puede ser igualitaria, lo cual a veces
es lo que se conoce como «compromiso», o puede ser también una division des-
igual. Los acuerdos integrativos distribuyen y mejoran el conjunto de recursos
disponibles. Pocas negociaciones son puras situaciones de ganar-perder (Deutsch,
1973). En la mayoria de las situaciones se dan oportunidades para ampliar o para
integrar los recursos a dividirse, bien afladiendo cuestiones a la mesa de negocia-
cidn, o bien fraccionando una Unica cuestion de negociacién entre sus componen-
tes o partes. En una negociacién con multiples cuestiones o aspectos a tratar, los
negociadores pueden ser capaces de intercambiar aspectos de baja-prioridad por
aspectos de alta-prioridad, o bien de identificar cuestiones compatibles que afiadan
valor a ambas partes.

(Por qué deberian los negociadores preocuparse por los acuerdos integrativos
cuando en realidad la mayoria fracasa al identificar el potencial integrativo de
dichas negociaciones? (Thompson, 1998). Hay dos razones importantes. Primero,
la integracion puede ayudar a ambas partes a evitar el punto muerto. Y segundo,
cuando las partes alcanzan acuerdos que estan por debajo de sus 6ptimas posibili-
dades, las partes dejan recursos sobre la mesa, que ninguna de las partes es capaz
de recuperar con posterioridad (Walton y McKersie, 1965).

Procesos que conllevan a acuerdos distributivos y a acuerdos integrativos. 1Los
procesos mediante los que se llega a negociar los acuerdos distributivos e integra-
tivos difieren ligeramente en las transacciones y en las resoluciones de disputas.
Para entender estos procesos de negociacidn necesitamos entender el modo en que
se emplean el poder y la informacién en la negociacion.

El poder es la habilidad de hacer que la otra parte conceda algo cuando esa
parte prefiere no conceder (Ury, Brett y Goldberg, 1993). En las transacciones, el
poder es tipicamente el poder econdmico de las alternativas. El poder econémico
de las partes estd en funcion de su dependencia en la otra parte (Emerson, 1962).
La parte con la mejor alternativa a un acuerdo negociado (MAAN o BATNA en
inglés) (Fisher, Ury y Patton, 1991) es la mas poderosa. El poder econdmico puede
variar en funcién del mercado (en las culturas de economia de mercado libre) y en
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funcién del estatus social de cada parte en el mercado (en las culturas de mercado
protegido). Los estandares normativos de equidad (Fisher et al., 1991) pueden
también ser empleados para alcanzar acuerdos distributivos. Los estindares de
equidad incluyen, por ejemplo, basarse en pricticas anteriores, o en acuerdos
logrados con otros vendedores o compradores. En la resolucion de disputas, ade-
mads del poder econdémico y social y de los estdndares normativos de equidad, los
estdndares legales pueden llegar a ser estdndares dominantes empleados para
determinar la distribucién de recursos.

Dos tipos de informacidn resultan relevantes en la negociacion: la informacién
sobre el poder que tienen las partes, y la informacién sobre los intereses de las
partes, o las razones por las que toman las posiciones que toman (Fisher et al.,
1991). La informacién acerca del poder es relevante tanto para acuerdos distribu-
tivos como para acuerdos integrativos, porque en cualquier acuerdo integrativo se
da incluso una distribucidn. La informacién sobre los intereses es relevante para la
construccion de acuerdos integrativos.

Con la informacion acerca del poder relativo que tienen las partes, el negocia-
dor puede juzgar a) cudndo abandonar una negociacion con el convencimiento de
que no es posible lograr un acuerdo; ) cudndo presionar para conseguir mas en
una negociacion, y ¢) cudndo aceptar una oferta. Sin embargo, el hecho de conse-
guir informacién no es una tarea ficil. Primero, el poder es una percepcion, una
representacion psicoldgica de la fuerza de la propia posicién en la negociacion.
Como otras percepciones, la percepcién de poder puede estar sesgada por el ego-
centrismo (al pensar que td tienes mas poder que el poder que te seria asignado por
un observador neutral en el proceso), el anclaje (al estar influido por los argumen-
tos persuasivos que la otra parte emplea sobre su poder) y el enmarcamiento (al
estar influido por el rol, por ejemplo, de ser comprador o vendedor, o por otra
variable contextual) (Neale y Bazerman, 1991). Segundo, las percepciones de
poder estan sujetas a la influencia de aspectos como la persuasion, la gratitud o la
simpatia (Lewicki, Saunders y Minton, 1997; Weingart, Thompson, Bazerman y
Carroll, 1990).

La creacion de recursos, que es la bandera estandarte de los acuerdos integra-
tivos, se basa en la identificacion de posibles aspectos de intercambio y de alterna-
tivas mutuamente beneficiosas. Para identificar el potencial integrativo, los nego-
ciadores necesitan conocer las prioridades e intereses, tanto las propias como las
de la otra parte. La informacién sobre las prioridades permite identificar qué
aspectos son los mds importantes y qué aspectos son los menos importantes para
un negociador. La informacién sobre los intereses permite identificar por qué un
aspecto es importante o es indiferente (Fisher et al., 1991). Cuando se destapan los
diferentes intereses, es entonces cuando resulta posible negociar los intercambios.
Cuando los intereses de ambas partes se encuentran al descubierto, ambas partes
pueden ganar. Hay dos formas de adquirir dicha informacién conducente a los
acuerdos integrativos. Las partes se pueden implicar en un proceso reciproco de
compartir informacién sobre preferencias, prioridades e intereses que subyacen a
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las posiciones de las partes (Pruitt, 1981). Alternativamente, también pueden desa-
rrollar un proceso heuristico de ensayo y error durante el cual van proponiendo
alternativas de acuerdo, y van avanzando lentamente hacia un acuerdo integrativo
(Pruitt, 1981).

Algunas investigaciones empiricas actuales sugieren que las culturas difieren
respecto a las bases de poder en la negociacion (Brett y Okumura, 1998) y respec-
to a los estdndares apropiados de equidad (Leung, 1997). Las culturas también
difieren en cuanto a compartir o no informacion, tanto sobre la medida en que la
informacioén es vista como importante en la negociacién (Brett et al., 1998) como
sobre el modo de llegar a compartir informacién relevante para el logro de acuer-
dos integrativos (Adair, Okumura y Brett, 1998c). Algunas culturas comparten
informacién sobre los intereses y prioridades directamente, mientras otras culturas
comparten dicha informacién indirectamente, e incluso algunas no lo comparten
de ninglin modo (Adair et al., 1998a). Otra investigacion muestra diferencias cul-
turales en el énfasis que se asigna a los intereses, los derechos y el poder en la
resolucion de disputas (Tinsley, 1997, 1998).

1.2. Cultura

La cultura se refiere al cardcter tnico de un grupo social. Abarca los valores y
las normas compartidas por los miembros de este grupo. Son las instituciones
econdmicas, sociales, politicas y religiosas las que dirigen y controlan a los miem-
bros actuales del grupo y socializan a los nuevos miembros (Lytle, Brett, Barsness,
Tinsley y Janssens, 1995). Todos estos elementos de la cultura pueden afectar a las
interacciones sociales como las negociaciones. Los valores culturales dirigen la
atencion de sus miembros hacia lo que se considera mas o menos importante. Las
normas culturales definen cudles son los comportamientos apropiados y cudles no.
Los valores y las normas culturales proporcionan la filosofia subyacente a las ins-
tituciones sociales. Al mismo tiempo, las instituciones culturales preservan los
valores y las normas culturales, otorgdndoles autoridad y proveyendo de un con-
texto a las interacciones sociales.

Se dan muy diferentes valores culturales, normas e instituciones. No todo
guarda relacién con la negociacién. Sin embargo, muchos aspectos lo hacen por-
que ofrecen una base para interpretar las situaciones («esto es una negociacion y,
por tanto, yo me comporto asi»), y una base para interpretar las conductas de los
demads («el/ella me ha amenazado, y por tanto yo deberia...») (Fiske y Taylor,
1991). Los valores culturales que nuestra investigacion indica que son relevantes
para las normas y las estrategias de negociacidn, incluyen el individualismo ver-
sus colectivismo, el igualitarismo versus la jerarquia, y la comunicacion directa
versus la comunicacién indirecta. Otros valores, sin duda, resultan también rele-
vantes.
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1.2.1. Individualismo versus colectivismo

El individualismo versus colectivismo se refiere a la medida en que una socie-
dad trata a las personas como auténomas, o como insertadas en su grupo social
(Schwartz, 1994). En las culturas individualistas, las normas e instituciones pro-
mueven la autonomia de las personas. Los logros individuales son recompensados
y venerados por las instituciones sociales y econdmicas, y las instituciones legales
protegen los derechos individuales. En las culturas colectivistas, las normas e ins-
tituciones promueven la interdependencia entre las personas, enfatizando las obli-
gaciones sociales. Se recompensa el sacrificio de las necesidades personales en
aras del bien comun, y las instituciones legales sitian el bien comiin por encima
de los derechos individuales de las personas. Las instituciones politicas y econé-
micas recompensan a las personas como clase, y no como figura individual.

El modo en que una sociedad trata a la gente afecta al modo en que la gente
construye su yo y al modo en que estas personas actian e interactdan entre si. La
gente en todas las culturas distingue entre su endogrupo, del cual forman parte, y
su exogrupo, del cual no forman parte (Turner, 1987). En las culturas colectivistas,
la propia identidad depende del grupo al que se pertenece, pero en las culturas indi-
vidualistas, la propia identidad se construye mediante atributos que son indepen-
dientes de su pertenencia al grupo (Marcus y Kitayama, 1991). Quiza porque los
miembros de culturas colectivistas se identifican mds intensamente con sus endo-
grupos, se dice que estdn mds acostumbrados a las necesidades de los otros que los
miembros de las culturas individualistas (Schweder y Bourne, 1982) y que reali-
zan una mayor distinciéon endogrupo/exogrupo que los individualistas (Gudykunst
et al., 1992).

El individualismo versus colectivismo, segin Schwartz (1994, p. 140), refleja
ciertas preferencias bésicas y prioridades culturales hacia «algunas metas mds que
por otras». Las metas son motivantes, dirigen la conducta y mantienen el esfuerzo
hacia su consecucion (Locke y Latham, 1990). Hemos encontrado que los indivi-
dualistas, debido a su elevado autointerés, establecen elevadas metas en la negocia-
cion (Brett y Okumura, 1998). Pensamos que esas metas motivan a los individualis-
tas a rechazar acuerdos aceptables, pero no 6ptimos, y tienden a seguir buscando,
entre las posibles alternativas, aquella que mejor encaje con sus intereses.

Debido a su identificacion con los endogrupos, las metas de los colectivistas se
alinean con las metas de sus endogrupos. Si la otra parte de la negociacién es un
miembro del endogrupo, el alineamiento de metas origina conductas cooperativas,
tratando de buscar acuerdos que satisfagan a ambas partes. Sin embargo, si la otra
parte pertenece a un exogrupo, como es muy probable en una negociacion inter-
cultural, las metas e intereses no se alinean y se manifiesta un comportamiento
competitivo. En juegos sobre el dilema del prisionero, los negociadores con una
orientacidén motivacional individualista no cambian su conducta en funcién de con
quien estdn negociando (Kelley y Stahelski, 1970). Sin embargo, en alguna nego-
ciacién entre mdltiples partes, algunos individualistas cambian a una estrategia
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cooperativa, quiza porque se enfrentan a un posible impasse (Weingart y Brett,
1998), sugiriendo dicha situacion la posibilidad de pragmatismo por parte de los
individualistas. Los negociadores de orientacién motivacional cooperativista, varian
su conducta dependiendo de la orientacion de la otra parte (Kelley y Stahelski,
1970). Tienden a cooperar cuando tratan con negociadores cooperativos, pero por
el contrario compiten cuando negocian con individualistas o con competitivos.

La distincién entre conductas individualistas y competitivas es muy importan-
te. El individualista persigue la consecucion de su meta a pesar del comportamien-
to de los demds, pero puede verse afectado por la estructura de la situacién. El
competitivo, como el cooperativo, es sensible a las necesidades de los demds, y el
competitivo busca maximizar la diferencia entre sus beneficios y los beneficios de
la otra parte (Messick y McClintock, 1968). Esta orientacién es muy distinta a la
de una persona individualista, la cual no toma en consideracion lo bien o lo mal
que le va la negociacion a la otra parte, mientras le vaya bien a él/ella.

1.2.2. Igualitarismo versus jerarquia

El igualitarismo versus jerarquia hace referencia a la medida en que la estruc-
tura social de una cultura es plana (igualitaria) versus escalonada (jerdrquica)
(Schwartz, 1994). En culturas jerdrquicas, el estatus elevado implica poder y pri-
vilegios. Los miembros del estatus inferior deben deferencia a los de rango supe-
rior y obedecer a sus demandas. A su vez, los superiores tienen la obligacién de
cuidar y atender las necesidades de los miembros de estatus inferior (Leung,
1997). Estas obligaciones no existen en las sociedades igualitarias, donde las fron-
teras son mucho mas permeables.

El conflicto dentro de las culturas jerdrquicas supone una amenaza a la estruc-
tura social, puesto que la norma en dichas culturas es la de no atentar contra las
directrices de los miembros de estatus superior. Por tanto, el conflicto entre miem-
bros de diferente estatus social en las culturas jerarquicas es menos probable que
en las culturas igualitarias (Leung, 1997). Dicho conflicto entre miembros de un
mismo estatus social es mds probable que sea dirimido recurriendo a un superior,
que mediante una confrontacién directa entre iguales (Leung, 1997). Asi, la jerar-
quia reduce el conflicto ofreciendo normas para la interaccién, fundamentalmente
mediante la canalizacién de dicho conflicto hacia un superior. La decisién por
parte de un tercero de rango elevado refuerza su autoridad, sin que dicha decisién
implique una diferencia de estatus para los contendientes, como seria el caso de
una negociacion donde una parte gana y la otra pierde.

El conflicto en culturas igualitarias también supone una amenaza a las estruc-
turas sociales, pero la naturaleza igualitaria de dicha cultura apodera a las partes
para que resuelvan entre si los conflictos. La cultura igualitaria apoya la negocia-
cidn directa, cara a cara, la mediacién o facilitacion de un tercero o un compaiero,
y la toma de decisiones grupal, para resolver un conflicto. Un acuerdo entre dos
partes en disputa puede no distribuir los recursos de forma equitativa. Una parte
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puede pedir mds y la otra menos. Sin embargo, el estatus diferenciado asociado a
una peticién exitosa en una negociaciéon puede no transformarse en un cambio
permanente en el estatus social. Hay dos razones para ello. Primero, porque existen
pocas vias en las sociedades igualitarias para sentar precedentes. Y segundo, por-
que el estatus social es s6lo estable hasta la préxima negociacion.

Por ello, una implicacién para las negociaciones de valor cultural igualitario
versus jerarquizado, se refiere al modo en que el conflicto es gestionado en una
cultura. Una segunda implicacion se refiere a la visién del poder en las negocia-
ciones.

Los negociadores de culturas igualitarias y jerarquizadas tienen diferentes
visiones acerca del poder en las negociaciones (Brett y Okumura, 1998). Consis-
tentemente con la nocién de transitoriedad de la estructura social propia de la
cultura igualitaria, el poder en las negociaciones de culturas igualitarias se evalia
atendiendo a las caracteristicas del contexto bajo negociacion, y a las alternativas
en curso en caso de que no pueda lograrse un acuerdo. Cada negociador tiene un
BATNA (mejor alternativa a un acuerdo negociado). Los BATNA no son fijos. Si,
al analizar las alternativas, una negociadora estd descontenta con su BATNA,
podria realizar algunas actuaciones para mejorar su BATNA buscando otras alter-
nativas. En las negociaciones transaccionales, los BATNA de cada parte no guar-
dan relacién. El comprador tiene un vendedor alternativo con el que negociar, y el
vendedor tiene un comprador alternativo con el que negociar. Sin embargo, en la
negociacion de resolucién de disputas una parte puede ser capaz de imponer su
BATNA a la otra parte. Por ejemplo, en una negociacién sobre los términos de un
contrato, el demandado puede no ser capaz de abandonar simplemente la negocia-
cién al llegar a un impasse, sino que tendrd que defenderse en los tribunales, al ser
el BATNA del demandante.

Los negociadores de culturas igualitarias tienden infrecuentemente a referirse
a su BATNA o cualquier otra fuente de poder en las negociaciones transaccionales,
cuando la negociacion lleva un buen curso hacia el acuerdo (Adair et al., 1998c).
Estos negociadores prefieren centrarse en los aspectos a negociar, y en compartir
informacion sobre prioridades e intereses (Adair et al., 1998a).

En las sociedades jerarquizadas, las relaciones interpersonales son verticales.
En la mayoria de las relaciones sociales existen diferencias de estatus basadas en
el sexo, la edad, la educacidn o la posicién en la organizacién (Graham, Johnston
y Kamins, 1998). El estatus social confiere poder y el conocimiento del estatus
informa del modo en que las personas van a interactuar. En las negociaciones
intraculturales, cuando es conocido el estatus social de las partes, puede haber
poca necesidad de negociar la distribucién relativa de los recursos. Sin embargo,
cuando el estatus relativo resulta dudoso, los negociadores deben determinar de
algiin modo el estatus social de cada parte, y ello conllevara la distribucién de
recursos. Los estudios sobre las negociaciones transaccionales muestran que los
negociadores de culturas jerdrquicas se apoyan mas que los negociadores de cul-
turas igualitarias en la normativa, y tienden a emplear todos los tipos de poder en
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la negociacion: el estatus, el BATNA y la persuasion (Adair et al., 1998a; Brett
et al., 1998).

1.2.3. Alto-versus bajo-contexto de comunicacion

Alto-versus bajo-contexto de comunicacion se refiere a la medida en que la
comunicacién intracultural es directa versus indirecta (Hall, 1976; Ting-Toomey,
1988). En culturas de alto-contexto de comunicacién, se da poca informacién en
el mensaje en si. En su lugar, el contexto de la comunicacién estimula el conoci-
miento preexistente en el receptor. En culturas de alto-contexto de comunicacion
el significado es inferido, mas que directamente interpretado desde la comunica-
cién. En culturas de bajo-contexto de comunicacidn, la informacién se encuentra
en los mensajes explicitos, y el significado es expresado sin matices y libre del
contexto. La comunicacién, en culturas de bajo-contexto, se encuentra orientada
por la accidén y dirigida por la solucién.

La informacién es el factor clave para que se originen acuerdos integrativos.
Las diferencias entre las partes en las prioridades e intereses propician una fuente
de potencial integrativo. La compatibilidad con respecto a las cuestiones a nego-
ciar ofrece otra fuente de potencial integrativo. Si las partes son capaces de darse
cuenta de este potencial integrativo, habrdan debido aprender a prestar atencién a
los intereses, las preferencias y prioridades de la otra parte. La investigacion sobre
la negociacion ha mostrado que los acuerdos integrativos son el resultado de com-
partir informacién sobre preferencias y prioridades (Olekalns, Smith y Walsh,
1996; Pruitt, 1981; Weingart et al., 1990), o de la bisqueda heuristica de ensayos
de acierto-error (Pruitt y Lewis, 1975; Tutzauer y Roloff, 1988). Compartir infor-
macion sobre preferencias y prioridades es una aproximacién directa de compartir
informacién. Se realizan preguntas y se responden a modo de un toma-y-daca, de
forma que ambas partes van desarrollando lentamente una comprension de las
cuestiones que son mutuamente beneficiosas, de las cuestiones que son mas impor-
tantes para una de las partes que para la otra, y de las cuestiones que son puramen-
te distributivas.

El método de ensayo y error es una aproximacion indirecta de compartir infor-
macion. Se da en negociaciones donde las partes van de aqui para alla ofreciendo
propuestas sobre la mesa de negociacién. Cuando una parte rechaza la propuesta del
otro, y ofrece la suya, la primera parte puede inferir lo que estaba mal en la propues-
ta inicial por el modo en que la segunda parte ha cambiado la misma al realizar su
propia propuesta. Las propuestas con multiples cuestiones ofrecen una gran canti-
dad de informacién indirecta acerca de las preferencias y prioridades, porque los
intercambios integrativos se encuentran dentro de la propuesta. Nuestra investiga-
cién muestra que los negociadores de culturas de bajo-contexto de comunicacién
que comparten informacién de forma directa, son tan capaces de negociar acuerdos
integrativos como los negociadores de culturas de alto-contexto de comunicacion,
quienes comparten informacién de forma indirecta (Brett y Okumura, 1998).
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El valor cultural de alto o bajo-contexto de comunicacién puede estar relacio-
nado también con los deseos de las partes ante un conflicto, de confrontar y nego-
ciar directamente versus evitar la confrontacién y asi ocultar malos sentimientos,
o bien de confrontar indirectamente implicando a terceras partes (Leung, 1997;
Tinsley, 1997; Ting-Toomey, 1988). La mayoria de las investigaciones respecto a
la confrontacién versus la evitacion se realiza mediante cuestionarios sobre las
preferencias de las conductas de gestion del conflicto o bien descripciones de las
conductas de gestién del conflicto desarrolladas en situaciones previas. Las atribu-
ciones sobre estas preferencias se realizan a menudo, tanto para el colectivismo
como para altos-contextos de comunicacién (véase Leung, 1997, para una revi-
sién). El valor cultural igualitarismo versus jerarquia sirve también como contexto
de confrontacion versus no confrontacién en las negociaciones. En algunos estu-
dios de comparacién de negociaciones intraculturales en Estados Unidos y Hong
Kong, situamos a las partes en una negociacion simulada, en un contexto de reso-
lucién de conflictos frente a frente, lo que quiza resulta una situaciéon menos con-
fortable para los negociadores de Hong Kong (Tinsley y Brett, 1998). Nos encon-
tramos que durante los 45 minutos que se mantienen negociando, los negociadores
de Hong Kong resuelven menos cuestiones y son mas proclives a implicar a una
tercera parte que los negociadores de Estados Unidos (Tinsley y Brett, 1998).

2. MODELO DE CULTURA Y NEGOCIACION

Cuando personas de diferentes grupos culturales negocian, cada parte trae a la
mesa de negociacion su modo de pensar sobre las cuestiones a negociar y el pro-
ceso de negociacion. Parte de este pensamiento se ve afectado por la pertenencia
del negociador a un grupo cultural y por el modo en que las cuestiones son evalua-
das y la negociacion llevada a cabo en dicho grupo cultural. La figura 13.1 repre-
senta la negociacion intercultural como una funcién de las diferencias entre las
partes con respecto a las preferencias por las cuestiones y las estrategias de nego-
ciacion.

Los valores culturales podrian influir en la priorizacion de determinadas cues-
tiones en el proceso de negociacidn. Por ejemplo, los negociadores de culturas que
valoran la tradicién pueden mostrarse menos optimistas sobre el desarrollo econd-
mico que amenaza con cambiar un modo de vida que valoran, que los negociado-
res de culturas, que valoran el cambio y el desarrollo. Los mismos valores que
generan diferencias culturales en las preferencias pueden también actuar como
anteojos culturales. Los miembros de una cultura que esperan que las preferencias
sean compatibles, no pueden entender la racionalidad de la otra parte, cuya visién
sobre el mismo tema estd refiida con su propia vision. Generalmente resulta inde-
seable en la negociacion etiquetar a la otra parte como irracional. Dicha etiqueta
anima a persuadir a la otra parte a que adopte la visién del primero sobre la situa-
cion, en lugar de buscar intercambios que conduzcan a acuerdos integrativos. Se
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dan verdaderas oportunidades en las diferencias, o lo que se representa en la figu-
ra 13.1 como potencial integrativo.

Preferencias > Potencial integrativo —— > Preferencias

Cultura # 1 Resultados Cultura #2
A

\ Y

. Patrones de
Estrategia

interaccién

<«————  Estrategia

Figura 13.1.—Un modelo de negociacién intercultural.

Los valores y las normas culturales pueden también afectar a las estrategias de
los negociadores en los procesos de negociacidn. Por ejemplo, los negociadores de
culturas donde se prefiere la comunicacién directa y explicita, pueden compartir
informacién indicando y devolviendo informacién sobre preferencias y priorida-
des, comentando sobre coincidencias y diferencias, y dando feedback directo. Los
negociadores de culturas donde la norma es comunicarse indirectamente e inferir
el significado, pueden compartir informacion realizando propuestas con multiples
cuestiones e inferir las prioridades al analizar los subsiguientes cambios realizados
en dichas propuestas. En nuestra investigacién, comparando los negociadores japo-
neses y los de Estados Unidos, encontramos que los japoneses emplean un nime-
ro relativamente elevado de propuestas, comparado con los negociadores america-
nos, y que los negociadores americanos emplean toda una coleccién de comunica-
ciones directas en comparacion con los japoneses (Adair et al., 1998c).

La figura 13.1 sugiere que cuando las estrategias que los negociadores llevan a
la mesa de negociacion chocan, es muy probable que el proceso de negociacion sea
menos eficiente y que los acuerdos logrados no sean los 6ptimos de entre las alter-
nativas en curso. Nuestras investigaciones muestran que se logran acuerdos simi-
larmente eficientes, tanto en las negociaciones intraculturales entre japoneses,
empleando comunicacién indirecta, como en las negociaciones intraculturales
entre americanos, empleando comunicacion directa. Sin embargo, cuando directi-
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vos japoneses expatriados negocian con directivos americanos, sus acuerdos no
resultan 6ptimos. En las negociaciones interculturales, los directivos japoneses
entienden las prioridades de los americanos, porque los negociadores americanos
comparten informacién directamente. Los negociadores americanos no captan las
prioridades de los japoneses, a pesar de que en las negociaciones interculturales
los negociadores japoneses tratan de evitar su normativa cultural de aproximacién
indirecta a compartir informacién, y procuran adaptarse a la estrategia de los ame-
ricanos de compartir informacién directamente (Adair et al., 1998c; Brett y
Okumura, 1998).

No existen excesivas investigaciones acerca de lo que pasa cuando las estrate-
gias adoptadas inicialmente por los negociadores para abordar la negociacién son
diferentes, y mucho menos cuando dichas estrategias se encuentran articuladas a
diferencias culturales. En Ia literatura sobre negociacion, generalmente hay mucha
mas teoria que investigacion empirica sobre estrategias de negociacién incompati-
bles. La teoria tiende a argumentar que los negociadores tienen que adaptarse el
uno al otro y crear una aproximacion o «marco comun» para abordar la negocia-
cién si se persigue lograr un acuerdo (Drake y Donohue, 1996; Pinkley y
Northcraft, 1994). Weiss (1994) argumenta que la parte que sea mds familiar con
la cultura del otro es la que tiende a adaptarse. Este patron de adaptacién es con-
sistente con nuestra investigacion entre japoneses y americanos. Sin embargo,
observamos que la adaptacién no es suficiente para generar ganancias conjuntas.
La perspectiva de Weiss ignora otro criterio a tener en cuenta, como es el poder
relativo de cada parte, que deberia ser usado como base o cimiento para la adapta-
cién. Pero de nuevo el problema sigue siendo el de cudnta adaptacién necesitamos
para generar ganancias conjuntas. La investigacién ha identificado diferencias
culturales con respecto al poder, las metas y el modo de compartir informacién.
(La adaptacion resulta uniforme para todas las dreas en las que se dan diferencias
culturales, o es mds facil adaptar las estrategias de compartir informacion que las
estrategias del empleo del poder? ;La adaptacion resulta de corto alcance y sélo
para una negociacion, o la estrategia de negociacion implementada puede seguir
siendo valida para adaptar al propio negociador? ; Los negociadores son tan siquie-
ra conscientes de que se estdn adaptando?

3. CUANDO LA CULTURA OBSTACULIZA LA NEGOCIACION

Las cuestiones practicas referidas al negociador cross-cultural hacen referencia
al modo en que dicho negociador es capaz de elaborar las cuestiones a negociar y
la estrategia mas viable que €l o ella vaya a emplear. La cultura puede ofrecer
alguna luz sobre estas cuestiones. Al mismo tiempo se da la existencia de artefac-
tos o sobredependencia de algunas expectativas culturales.

La investigacién ha mostrado que existen diferencias culturales con respecto a
las normas para abordar una negociacion (Brett et al., 1998) y las conductas de
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negociacion (Adair et al., 1998a; Tinsley, 1997, 1998). Ademads, esas diferencias
en normas y conductas se encuentran articuladas a las diferencias en los valores
culturales (Brett et al., 1998; Tinsley, 1997). Conocer los enlaces entre la cultura
y las estrategias de negociacién, y conocer el transfondo cultural de la otra parte,
puede resultar de ayuda para reducir la incertidumbre sobre la elaboracion de las
cuestiones a negociar y las estrategias a emplear. Existe un considerable nimero
de fuentes que ofrecen informacién descriptiva sobre la cultura y los valores cul-
turales, incluyendo Hofstede (1980), Schwartz (1994), Hall (1976) y Morrison,
Conaway y Borden (1994). Existe ademds una relacion de descriptores sobre el
modo en que negocian los negociadores de distintas culturas (v. g. March, 1990).
La mejor de esas fuentes es el volumen editado por Leung y Tjosvold (1998) en
el que describen las normas de negociacién de las culturas en las orillas del
Pacifico.

Estas diversas fuentes comparten la idea de que existe una cultura fraccionada
entre Occidente y Oriente, con el perfil occidental, caracterizado por el individua-
lismo, el igualitarismo, y un bajo-contexto de comunicacion, y el perfil oriental,
caracterizado por el colectivismo, la jerarquia y un alto contexto de comunicacion.
De todos modos, la distincion Oriente-Occidente al nivel de los valores culturales
tiende a simplificar el detalle de grano-fino de las diferencias sobre las normas de
negociacion, ya que se dan diversas diferencias normativas dentro de cada regién
(Leung y Tjosvold, 1998).

Por otro lado, sélo por el hecho de que los negociadores pertenezcan a diferen-
tes culturas no significa necesariamente que sus estrategias de negociacién vayan
a chocar o que sus acuerdos no vayan a ser los 6ptimos. Distintos grupos sociales
pueden tener valores culturales similares y los miembros pueden encontrar el pro-
ceso de negociacion intercultural libre de problemas. Ademads, no todos los miem-
bros de un grupo cultural con un perfil de valores distintivo actian consistentemen-
te con la norma cultural. Se da una distribucién de rasgos culturales dentro de una
cultura. Dos negociadores de culturas con caracteristicas cultura-
les distintas pero que se solapan en su distribucién, pueden encontrarse con que
ellos tienen valores y normas culturales muy similares a pesar de las diferencias en
sus culturas. Si dichos negociadores no tienen experiencia sobre las diferencias
culturales, pueden no anticipar diferencias en el proceso de negociacién e incluso
no experimentar dichas diferencias. Por otra parte, si atienden a los estereotipos,
su habilidad para reconocer su compatibilidad puede verse sesgada por los estereo-
tipos, y hacer de la negociaciéon un proceso mucho mads dificil de lo que podria
haber sido de no haber considerado dichos estereotipos.

Esta observacion incrementa la problemadtica de si el conocer la aproximacion
cultural de la otra parte a la negociacién resulta una informacién 1til o no. Dicho
conocimiento resulta dafiino si estimula sesgos perceptivos y provoca una adapta-
cién inapropiada de las estrategias de negociacioén. Resulta util en la medida en que
facilita atribuciones precisas y permite al negociador ponerse en el lugar de la otra
parte y ajustar sus estrategias.
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Cuando las partes estdin motivadas para lograr un acuerdo, se puede hacer
mucho durante el curso de la negociacién para superar las diferencias individuales,
contextuales y culturales de las estrategias de negociacion. Nuestra investigacion ha
identificado tres factores clave, sobre los que incide la cultura, y que llevan a exito-
sos acuerdos, tanto integrativos como distributivos. El primero se refiere al valor de
compartir informacién. El segundo se refiere al medio de buscar informacién. Y el
tercero se refiere a la motivacién para buscar informacién. La cultura varia en la
importancia que los negociadores conceden a compartir informacidn, en las aproxi-
maciones normativas con que los negociadores buscan informacién, y en lo que
motiva a los negociadores a buscar informacién que les pueda llevar a mejores
alternativas y mejores resultados (Adair et al., 1998a, 1998c; Brett et al., 1998; Brett
y Okumura, 1998). En consecuencia, las negociaciones inter-culturales pueden
suponer un reto estratégico. Y de hecho, si los negociadores se mantienen motiva-
dos para buscar informacién sobre la que construir acuerdos aceptables, y son
flexibles en el modo de buscar dicha informacion, las diferencias culturales pueden
resultar puenteadas (Adair, Kopelman, Gillespie, y Brett, 1998b).
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Cultura y mediacion de disputas*

PETER J. CARNEVALE
YEOW SIAH CHA
CHING WAN

SAM FRAIDIN

La intervencion de una tercera parte en las disputas existentes entre dos indivi-
duos (ya sea a nivel interpersonal o como representantes de un colectivo) estd muy
presente en nuestras vidas e incluso parece ocurrir entre chimpancés: «... una
hembra actda como un catalizador para volver a juntar a los machos rivales...
después de una lucha entre ellos... las hembras rompen el impasse acicalando a un
macho, después al otro, hasta que vuelve a llevar a los dos juntos, tras lo cual se
retira...» (De Wall y Van Roosmalen, 1979, p. 55). Este fenémeno es muy inte-
resante, ya que podria sugerir la posibilidad de que la intervencién de una ter-
cera parte pueda ocurrir en ausencia de la cultura, o en una clase de cultura
relativamente minima, como la que se da entre los chimpancés (véase Boesch y
Tomasello, 1998, donde se plantea un debate interesante sobre este tema). Estas
evidencias nos sugieren que la intervencion de terceras partes es un tipo de com-
portamiento adaptativo que se da ante situaciones de interdependencia, incluso si
las partes interdependientes no pertenecen a la especie humana.

Cuando la intervencién de terceras partes se produce en humanos, por ejemplo,
la intervencion del Papa en la disputa del canal Beagle entre Chile y Argentina
(Princen, 1987), o la actuacién de un mediador de Naciones Unidas, Ralp Bunche,
en Oriente Medio (Touval, 1982), o el «Leopard-Skin Chief» de Nuer (Evans-
Pritchard, 1940), o incluso el juez Richard Posner en la reciente disputa antimono-
polio de Microsoft (MacFarquhar, 2001), vemos que esa intervencion de terceras
partes, muy similar a la negociacién, ocurre en ocasiones en el contexto de com-
plejos sistemas politicos, organizacionales y sociales, que tienen constricciones
legales e histdricas (véanse Touval, 1985, y Touzard, 1977).

Sin duda hay una larga historia acerca de la intervencién de terceras partes.

* Reproducido con permiso de Stanford University Press, Palo Alto, California, Estados
Unidos. Traduccion del capitulo 13 titulado «Adaptive Third parties in the cultural milieu», incluido
en The Handbook of Culture and Negotiation, de M. Gelfand y J. Brett. © 2004 by the Board of
Trustees of the Leland Stanford Jr. University. All rights reserved.
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Rubin (1981) advirtié6 de muchos ejemplos de la utilizacién de terceras partes para
resolver conflictos en la Biblia, y Kramer (1963) describié un episodio de mediacion
en uno de los escritos mds antiguos de la humanidad, de hace mas de 4.000 afios,
sobre un soberano sumeriano que ayudd a evitar una guerra entre grupos vecinos
ayuddndoles a desarrollar un acuerdo en una disputa sobre la tierra. La intervencion
de terceras partes parece ser universal, funciona a nivel intra e intercultural, a nivel
intra e intergrupal, en organizaciones y entre naciones (Bercovitch y Rubin, 1992).

Parece que la intervencion de terceras partes resulta necesaria en ocasiones
para que se produzcan los acuerdos (Rubin, 1981; Walton, 1969), y existe eviden-
cia de que la cultura puede ser tanto una ayuda como un obstdculo en la bisqueda
del mismo (v. g. Avruch, Black y Scimec, 1998; Cohen, 1996; Nader y Todd,
1978; Witty, 1980). En este capitulo estamos interesados en analizar dos aspectos:
a) como el estudio del papel de la tercera parte esta siendo abordada en Ia litera-
tura sobre conflicto y negociacién desde una perspectiva transcultural, y b) el
planteamiento de preguntas de investigacion que esperamos estimulen a otros
investigadores, a realizar aportaciones tedricas e investigaciones futuras. A pesar
del escaso nimero de datos existentes que analicen la relacién entre cultura e
intervencion de terceras partes, realizamos esta revision de la literatura de terceras
partes desde la perspectiva de la cultura como complemento a las revisiones lle-
vadas a cabo por Conlon y Meyer (2004), Rubin (1980, 1981), Kressel y Pruitt
(1989), Bercovitch (1984), Bercovitch y Rubin (1992), Zartman y Touval (1989),
Dialdin y Wall (1999), Wall, Stark y Standifer (2001), Carnevale y Leung (2001),
y Carnevale y Pruitt (1992, 2003).

Este capitulo tiene dos objetivos que parten de la necesidad de realizar més
investigaciones sobre cultura y mediacién: el primer objetivo es presentar una
revision selectiva de la literatura conductual sobre cultura y terceras partes, con
una mayor atencion en los principales conceptos y preguntas de investigacién que
han guiado las pasadas investigaciones y que tienen implicaciones culturales. El
segundo objetivo consiste en ir mds all4 de plantear una mayor necesidad de inves-
tigacién en este tema, proporcionando conexiones tedricas y especulando sobre
preguntas clave que podrian ser planteadas en un futuro en esta drea de estudio.

1. COGNICIONY COMPORTAMIENTO DE LA TERCERA PARTE

El modo en el que se comporta la tercera parte en la mediacién ha recibido una
gran atencién de los expertos, con articulos y textos que aportan un amplio listado
descriptivo de las tacticas utilizadas por los mediadores (v. g., Wall y Lynn, 1993).
Kressel (1972) proporciond un influyente marco tedrico (véanse Kressel y Pruitt,
1989), respaldado empiricamente (Kochan y Jick, 1978; Lim y Carnevale, 1990;
McLaughlin, Carnevale y Lim, 1991). Este marco describe la conducta del media-
dor en base a tres categorias: 1) comportamiento enérgico, de presion (por ejem-
plo, amenazando a las partes para favorecer la cooperacion); 2) comportamiento
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que afecta al contexto de la negociacion (por ejemplo, reestructurando la agenda
de cuestiones en discusidn), y 3) comportamiento que prepara las bases para el
éxito posterior (por ejemplo, propiciando un entendimiento entre las partes; reu-
niéndose con las partes de forma separada, en lo que se llama un «caucus»).

No es fécil encontrar generalidades en el comportamiento del mediador, dada la
gran variedad de contextos y formas en las que se emplea la mediacion. Por ejemplo,
en conflictos internacionales, la mediacion se realiza de diferentes formas y con una
amplia diversidad de actores: ciudadanos particulares, especialistas académicos,
organizaciones no gubernamentales, representantes del Gobierno, organizaciones
regionales e internacionales, o alguno de los aproximadamente 190 estados existen-
tes en la comunidad internacional (Bercovitch y Rubin, 1992; Zartman y Touval,
1985). Esta variedad en la conducta del mediador no ha desanimado a los tedricos
a inclinarse hacia el establecimiento de amplias generalizaciones. En un andlisis de
las estrategias utilizadas por los mediadores, basadas en las nociones de Schelling
(1965) sobre andlisis estratégico, y en el andlisis del poder de French y Raven
(1959), Carnevale (1986a) identifico tres formas bésicas en la estrategia del media-
dor: la presion (el empleo de tacticas coercitivas), la compensacion (el empleo de
recompensas) y la integracion, la utilizacién de la informacion para la resolucién
de la disputa entre las partes. Una serie de estudios aportaron pruebas de que fac-
tores perceptivos, como la estimacién del mediador acerca de la probabilidad del
acuerdo integrativo, y factores motivacionales, como la consideracion de los
mediadores acerca de las aspiraciones de las partes, interactian para predecir la
ocurrencia de esas estrategias basicas del mediador (Carnevale y Pruitt, 2003). La
viabilidad percibida de cada estrategia, asi como otros factores, son también
importantes para predecir estos comportamientos (Carnevale, 1986b).

La mediacién presenta una particular dificultad cognitiva. No es facil para una
tercera parte, en particular para un mediador, proponer acuerdos eficientes, espe-
cialmente cuando las partes no se encuentran préximas en cuanto a sus preferen-
cias y prioridades. Ademas, las partes en disputa estdn afectadas por sesgos que
influyen en su juicio sobre la imparcialidad y honradez del mediador (Arad y
Carnevale, 1994). Hay evidencias sobre las limitaciones cognitivas de los media-
dores, al igual que las del resto de los seres humanos. Esas limitaciones se agudi-
zan en situaciones en las que la informacién se encuentra distribuida entre los
grupos e individuos en disputa. Por ejemplo, los mediadores son susceptibles de
ser influidos por lo que se denomina «frame» o efecto de enmarcado. Asi, ven a
los negociadores como mds cooperadores cuando hacen concesiones en un marco
de pérdidas en la negociacién, que cuando hacen las mismas concesiones en un
marco de ganancias, y tienden a favorecer a las personas menos cooperativas (Lim
y Carnevale, 1995; para las discusiones de la incidencia de los efectos cognitivos
en la negociacién y el conflicto social, véanse Carnevale y Probst, 1998; Devetag
y Warglien, 2001; Bar-Tal y Geva, 1985; Grzelak, 1982).

También muchos estudios indican un efecto sorprendente (Carnevale y Conlon,
1988): jel mejor predictor de la calidad de los resultados recomendados por un media-
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dor es la calidad de las ofertas que realizan las partes en disputa! Esto es consistente
con los datos hallados por Thompson y Kim (2000), que muestran que los mediadores
realizan mejores sugerencias para llegar a un acuerdo cuando las partes parece que
tienen una relacién positiva, que cuando parece que tienen una relacién m4s negativa.

Una clara generalizacion del comportamiento mediador, acerca del que pocos
discreparian, es que el comportamiento de los mediadores es adaptativo, es decir,
los mediadores actiian de forma contingente (Carnevale, Lim y McLaughlin, 1989;
cf. Murnighan, 1986). En otras palabras, los mediadores se interesan, en primer
lugar, por entender el problema al que se enfrentan, y posteriormente prueban dife-
rentes acciones para conseguir los objetivos que se plantean. Esta es la base del
modelo de Carnevale (1986a), y aparece también en el estudio cldsico de Lands-
berger (1955), donde un andlisis de las transcripciones de sesiones reales de
mediacién revelé que los mediadores adoptaron un estilo de intervencion de
mayor presion cuando las partes en disputa eran mas intransigentes. Muchos estu-
dios muestran este comportamiento contingente del mediador, incluyendo estu-
dios sobre la presion temporal en la mediacién, en los que los mediadores presio-
nan en mayor medida cuando la presion del tiempo aumenta (Carnevale y Conlon,
1988; Ross y Wieland, 1996). Estos hallazgos apoyan la proposicién de que los
mediadores presionan a las partes cuando sus estimaciones acerca de la probabi-
lidad de éxito disminuyen (Carnevale, 1986a). Por ejemplo, Carnevale y Conlon
(1988) encontraron que, a medida que la mediacién se prolongaba mds de lo ini-
cialmente establecido, y las partes continuaban discutiendo, los mediadores dis-
minufan el uso de la solucién de problemas, e incrementaban el empleo de ticticas
de presion, asi como los esfuerzos de compensacion.

Muchos estudios también revelan que las partes en disputa se adaptan a la
mediacién, lo que indica que el comportamiento mediador es efectivo si es contin-
gente. Por ejemplo, en uno de los primeros y mds importantes estudios sobre
mediacién, Pruitt y Johnson (1970) encontraron que los negociadores son especial-
mente receptivos a las sugerencias de la tercera parte, si ellos, de manera simulta-
nea, se preocupan por manejar las impresiones, asi como si tienen una fuerte
necesidad de alcanzar un acuerdo. También, los negociadores parecen seguir prin-
cipios basicos de aprendizaje y reaccionan favorablemente a las recompensas del
mediador (Wall, 1979). Ademais, los negociadores aceleraran el acuerdo si esperan
una intervencion punitiva de la tercera parte (Harris y Carnevale, 1990). Una inte-
resante pregunta se refiere al modo y la extension en la que esos factores y com-
portamientos operan en diferentes entornos culturales, aspecto que serd discutido
en el apartado siguiente.

2. EL MEDIO CULTURAL

Entendemos como medio a un ambiente o unas condiciones externas, y como
entorno cultural a una gestalt, es decir, un patrén de actitudes, creencias, catego-
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rizaciones, autodefiniciones, normas, definiciones de roles o valores; todo ello
organizado alrededor de un tema central, como, por ejemplo, la importancia de
lo individual o la importancia de lo intragrupal (Kagitcibasi y Berry, 1989;
Markus y Kitayama, 1991; Schwartz, 1990; Triandis, 1995). El patrén cultural
se muestra a menudo entre personas que hablan el mismo idioma en un periodo
histérico y regién geografica concreta, y es expresado mediante una variedad de
conductas y formas sociales. Asi, podemos observar dicho patrén en conductas
diarias tales como las preferencias de comida o los modos de vestir. Por ejem-
plo, los americanos toman hamburguesas y les gusta la marca Nike, mientras que
los japoneses toman sushi y visten con el quimono. La cultura se encuentra en
todas partes, y es dificil caracterizarla completamente centrdndose en un solo
punto del patrén.

La cultura se encuentra también presente en otros comportamientos que pue-
den ser reflejo de los procesos cognitivos de las personas. En el lenguaje comun,
para los japoneses la palabra self (jibun) significa «parte de uno mismo en el espa-
cio compartido» (Hamaguchi, 1985), lo cual es un reflejo de la naturaleza interde-
pendiente de los japoneses. En la prictica de la crianza de los nifios, las madres
chinas se implican mas en el entrenamiento, enfatizando en mayor medida la auto-
disciplina y la obediencia que las madres americanas (Chao, 1994). En su distin-
cién entre cultura holistica y analitica, Nisbett y sus colegas (Nisbett, Peng, Choi
y Norenzayan, 2001) describieron dos sistemas de pensamiento. Las personas
pertenecientes a una cultura holistica (civilizaciones orientales) prestan mayor
atencién al todo, y emplean menos el uso de la 16gica formal. Las personas de
cultura analitica (civilizaciones occidentales) prestan mayor atencién a la catego-
rizacién primaria de objetos y tienden a aplicar la l6gica formal para entender el
comportamiento.

Las culturas son a menudo descritas en la literatura por las variaciones que se
dan de ciertas dimensiones. La cooperacién y la competicién son rasgos funda-
mentales de esas dimensiones. A nivel cultural, utilizamos conceptos como el
individualismo y el colectivismo (Hofstede, 2001; Triandis, 1995), los cuales
corresponden a la nocién, a nivel individual, de idiocentrismo y alocentrismo
(Triandis, 1995) y de si mismo (self) independiente e interdependiente (Markus y
Kitayama, 1991). El individualismo y colectivismo son a menudo medidas por el
«IndCol» (Singelis, Triandis, Bhawuk y Gelfand, 1995), que tiene una subescala
de «individualismo vertical» que versa sobre las bondades de la competicidn (sus
items incluyen enunciados como: «ganar es todo», «me molesta cuando otra gente
lo hace mejor que yo», «la competicién es la ley de la naturaleza», «sin competi-
cién no es posible tener una buena sociedad», etc.). La subescala «colectivismo
horizontal», por otro lado, contiene elementos sobre la cooperacién con los otros
(por ejemplo «es importante para mi mantener la armonia dentro de mi grupo»,
«me gusta compartir mis cosas con mis vecinos» y «me siento bien cuando coo-
pero con los otros»). El «IndCol» esté relacionado con otras medidas de los valo-
res de cooperacién (Probst, Carnevale y Triandis, 1999). La cooperacién y la
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competicién son temas centrales en la literatura sobre resolucion de conflictos. El
modo cémo los elementos de cooperacidon y competicion, que aparecen en las
dimensiones culturales, afectan a la resolucion de conflictos es una pregunta atn
sin contestar.

3. TERCERAS PARTES EN EL ENTORNO CULTURAL

Nosotros asumimos que el medio cultural es una gestalt, un patrén de actitu-
des, creencias, categorizaciones, autodefiniciones, normas, roles y valores, orga-
nizados alrededor de un tema central. La cultura aparece en la mayoria de los
aspectos de nuestra vida, por lo que dado que las personas estamos inmersas en
la cultura todo el tiempo, el efecto de la cultura sobre los pensamientos y com-
portamientos de las personas, probablemente serd especialmente saliente cuando
entramos en contacto con otra cultura diferente. La cultura puede indicar cémo
deben ser valoradas las cosas, lo cual puede afectar a los temas que conforman la
agenda de negociacién y a las preferencias o posiciones de las partes en la misma
(Carnevale, 1995). Por ejemplo, la investigacidon reciente sobre resolucién de
conflicto organizacional indica que los directivos japoneses preferian un modelo
negociador que enfatizase el estatus de poder, los directivos alemanes eran parti-
darios de la aplicacion de regulaciones, y los americanos preferian la integracion
de intereses (Tinsley, 1998).

Cuando los aspectos que forman parte de la cultura de los negociadores y
mediadores son relevantes, la cultura puede jugar dos roles importantes en la
mediacién. En primer lugar, la cultura puede ser la razén del conflicto. Asi, dife-
rencias culturales pueden hacer que los negociadores estén mas distantes,
haciendo incluso mas dificultosa la consecucion de un acuerdo. Por tanto, el
trato con diferencias culturales entre los negociadores llega a ser una tarea
importante para el mediador (Cohen, 1996). Por otro lado, cuando existen vincu-
los culturales entre el mediador y las partes en disputa, el mediador puede
recurrir a la cultura compartida, la cual constituye entonces una base importante
para la mediacién. En este contexto, la cultura puede jugar un papel positivo en
la mediacién. Existe evidencia de que los vinculos culturales, incluso si s6lo
existen para una de las partes en conflicto, pueden proporcionar las bases para el
acceso, la aceptacion, y la influencia en la mediacién (Carnevale y Choi, 2000).
En definitiva, es posible contemplar la cultura en la mediacién como un proble-
ma o como un beneficio.

La cultura como un problema. Las normas, roles, valores e ideas compartidas
permiten tener una base para el entendimiento mutuo entre los negociadores y
mediadores de la misma cultura. Cuando este entendimiento mutuo no existe, los
problemas pueden aumentar (v. g. Clark, 1996). Hui (1987) relata una anécdota
entre grupos de pescadores en el sudeste de Texas, algunos de los cuales eran
nativos, mientras que otros habian emigrado recientemente desde Vietnan. Los
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dos grupos tenian diferentes puntos de vista acerca de cémo compartir los recur-
sos con el otro grupo, de modo que el grupo nativo adoptaba un punto de vista
mads individualista. Otro caso procede del interesante estudio realizado por
Allred, Hong y Kalt (2002) de un conflicto sobre los derechos de propiedad entre
una tribu india (Nez Perce) y otro grupo no indio que vivia dentro de la misma
reserva. Cada parte malinterpretd las preferencias de la otra parte, y cuando la
tercera parte les advirtié de esto, las perspectivas para la resolucién del conflicto
aumentaron.

La cultura fue la variable méas relevante en el estudio de mediacién de Ber-
covitch y Elgstrom (2001). Estos autores comprobaron la hipdtesis de que las
diferencias culturales entre las partes reflejan la existencia de diferencias y de con-
tradicciones, y que estas diferencias agravan las dificultades que han de ser afron-
tadas por las partes en conflicto para encontrar resultados mediados que sean efec-
tivos. Empleando los datos de 295 conflictos internacionales entre 1945 y 1995, en
los que en 171 de ellos hubo mediacién, los autores midieron la similitud cultural
en una serie de dimensiones, y el éxito de la mediacién, que fue definida como la
reduccién de la intensidad del conflicto (por ejemplo, un alto el fuego). Encon-
traron que cuatro variables relacionadas con la cultura (proximidad geografica-
cultural, derechos politicos, derechos civiles y religién) tuvieron un impacto signi-
ficativo en los resultados de la mediaciéon. Por ejemplo, cuando las partes no
compartian la misma religién, la mediacién tenia menos éxito que cuando las
partes si compartian la misma religion.

La cultura como un beneficio. El contexto cultural puede ofrecer las bases para
ayudar a resolver conflictos (Carnevale y Choi, 2000). Este fendmeno ha sido
claramente observado en relaciones internacionales, donde los vinculos culturales
pueden cualificar a los mediadores para intervenir en el conflicto, asi como influir
en la mediacién. Debido a los vinculos culturales, un mediador puede tener acceso
a una o a ambas partes y, por tanto, tener el potencial para realizar concesiones y
acuerdos, como hicieron los mediadores argelinos en la crisis de rehenes de Iran.
Los mediadores argelinos, comparados con otros grupos que se ofrecieron para
mediar, de acuerdo con un analista, tenfan «las requeridas credenciales revolucio-
narias y las conexiones internacionales necesarias para realizar ese trabajo» (Slim,
1992, p. 228; véase Sick, 1985). Los mediadores con vinculos culturales con las
partes tenian mds facilidad para comprender e interpretar los mensajes que se
transmitian ambas partes, y facilitar el cambio de posiciones de las mismas. Esto
se refleja en el concepto propuesto por Wehr y Lederach (1991) de «Insider-
FPartial» (persona que estd parcialmente dentro) en sus andlisis de mediacién en
América Central. Este tipo de mediador emerge de un conflicto, cuya implicacién
en el mismo procede de la existencia de relaciones positivas y de confianza con las
partes y con las futuras relaciones entre el mediador y las partes en disputa. En esta
misma linea, Lieb (1985) relata que Irdn e Irak estuvieron de acuerdo sobre la
mediacién de los argelinos, debido a que Boumedienne, un lider musulman, era
considerado un miembro de la comunidad musulmana, en parte porque €l era «un
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miembro de la misma familia» (p. 82). ;Pudo el Papa haber servido como un
mediador en el conflicto entre Iran e Irak? Probablemente no. Pero el Papa fue
aceptado como mediador en la disputa del conflicto del canal Beagle entre
Argentina y Chile entre 1979-1985, y los vinculos religiosos culturales podrian
haber proporcionado una base para la aceptacion e incluso la efectividad de los
acuerdos alcanzados (Princen, 1987).

4. MARCO TEORICO Y TRABAJO EMPIRICO DE APOYO

La interseccién de la cultura y la mediacion puede ser proyectada en térmi-
nos del modelo de negociacién presentado por Carnevale y Pruitt (2003) y
Carnevale (1995). La figura 14.1 muestra este modelo. Se asume que las condi-
ciones que prevalecen en la negociacién (v. g. presion del tiempo, responsabili-
dad de los constituyentes) tienen un impacto sobre los estados psicolégicos de
los negociadores y de los mediadores, asi como en los motivos, las emociones,
las percepciones y las cogniciones. Estos estados, a su vez, tienen un impacto
directo en los resultados (probabilidad, calidad del acuerdo), o un impacto que
es mediado por las estrategias y tacticas elegidas por las partes en disputa y el
mediador. La cultura se considera tanto una variable moderadora como una
variable mediadora. Es variable moderadora porque puede afectar al impacto de
las condiciones sobre los estados psicolégicos, y es variable mediadora porque
puede mediar la relacion entre las condiciones y los estados psicoldgicos. La
flecha bidireccional indica la posibilidad de relaciones reciprocas; por ejemplo,
las condiciones pueden evocar ciertas variables culturales, y a su vez, en algu-
nos casos, la cultura propicia que algunas condiciones ocurran con mayor o
menor probabilidad.

Cultura (IC, distancia
de poder, etc.) Conducta del

/ l \ mediador
Estados / \

Condiciones |~ > icoldgi

-— psicoldgicos > || Resultados

(cognicion, afecto, l >

motivacion)

‘ Conducta de las partes ‘

Figura 14.1.—Modelo de cultura y mediacién de disputas.
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A continuacién empleamos este marco tedrico para destacar las futuras dreas
de investigacién. Nos centramos en tres relaciones representadas en este marco, a
saber: rasgos culturales y contextuales; cultura, ticticas del mediador y reacciones
de las partes en disputa a las ticticas del mediador; y, por dltimo, cultura y sesgos
cognitivos del mediador.

4.1. Cultura y rasgos contextuales

Nuestro marco destaca que la cultura puede ser la mediadora entre las condi-
ciones externas y los estados psicoldgicos del mediador. Por ejemplo, una con-
dicién que puede prevalecer en la negociacion es si las negociaciones tratan de
propiedades individuales o de propiedades grupales (Carnevale, 1995). Esto
puede activar una variable relevante culturalmente entre las partes, como es el
autoconcepto basado en las caracteristicas del grupo, lo cual darfa lugar a una
menor aversion, un estado psicoldgico, e incidir en las posiciones adoptadas en
la negociacién. Esto puede conducir al mediador a perseguir una estrategia de
compensacion o estrategia de recorte de costos, en un esfuerzo por disminuir el
impacto de esta menor aversion (Carnevale, 1986a; véase Pruitt, 1981), y de este
modo conseguir el acuerdo. Esta prediccion estd basada en la asuncién de que el
sentimiento de pérdida estaria activado por diferentes formas del autoconcepto,
idea expresada por William James hace mas de cien afios (James, 1980; véase
Carnevale, 1995).

El marco tedrico ademds sugiere que la cultura interactuard con aspectos con-
textuales de la disputa, que afectan a la conducta del mediador. Dado que los
mediadores cambian su comportamiento segin el contexto al que se enfrentan
(Kolb, 1985), podria ocurrir que los mediadores de algunas culturas fueran mas
sensibles al contexto que los de otras culturas. En esta linea, Carnevale et al.
(2002) hallaron que los mediadores de culturas colectivistas estuvieron mas influi-
dos por las relaciones previas entre las partes en disputa, que los mediadores de
culturas individualistas.

Una cuestion clave para la investigacion futura es si las tcticas del mediador
son universales o culturalmente determinadas. Los antropdlogos a menudo aportan
descripciones interesantes de intervencion de terceras partes en conflictos ocurri-
dos en culturas muy diferentes y en sitios muy separados del mundo, como la
descripciéon de Billing (1971) de la mediacién de disputa entre «los tikanas del
norte de Nueva Irlanda» y «los lavongai de New Hannover», que pertenecen a islas
adyacentes en el archipiélago de Bismark al norte de Papua Nueva Guinea (véase
también la coleccidn de ensayos en Avruch et al., 1998, y Gulliver, 1979). Pero la
constancia empirica no es del todo clara. Algunos estudios empiricos que han
comparado la mediacion en diferentes culturas (v. g. Wall y Blum; 1991; Wall y
Callister, 1999) encuentran una gran similitud en el comportamiento de los media-
dores, que se muestra por ejemplo en el amplio uso de las reuniones privadas
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(caucus) en todos los lugares. Pero también existen indicios de diferencias cultu-
rales, como por ejemplo en el efecto de la mediacidon en los resultados y en las
preferencias por la intervencion de terceras partes en la negociacion (v. g. Kozan
y Ergin, 1998). Por supuesto existe el peligro de interpretar tales efectos como si
fueran debidos a artefactos procedimentales o a otros factores diferentes a la cul-
tura (véase Schachter, Nuttin, De Monchaux, Maucorps, Osmer, Duijker,
Rommetveit e Israel, 1954, p. 437).

4.2. Cultura, tacticas mediadoras y reacciones
de las partes a las tacticas del mediador

Otra posible linea de investigacion puede ser las reacciones de las partes en
disputa a las conductas de los mediadores. Por ejemplo, una fuente obvia de
inspiracidn para analizar los efectos de la cultura en la mediacidn es la literatu-
ra relacionada con los efectos culturales en el comportamiento grupal y la nego-
ciacion (v. g. Brett, 2001). Las personas en contextos interdependientes se
adaptan en mayor medida al grupo, lo que nos sugiere que existird una mayor
conformidad hacia el grupo en contextos con una elevada interdependencia.
Esta afirmacion estuvo apoyada por Bond y Smith (1996), quienes realizaron un
meta-andlisis de 177 estudios sobre conformidad en 17 paises diferentes. Se
encontré un efecto consistente para las variables individualismo-colectivismo,
de modo que se hall6 una mayor conformidad en culturas colectivistas. Las
culturas colectivistas pueden ser mds propicias a la conformidad social, lo cual
implica que las propuestas de los mediadores, especialmente aquellas que
fomentan normas de las conductas apropiadas, tendrian un mayor peso en esas
culturas.

Existen algunos hallazgos sugerentes acerca de la distancia de poder o verti-
calidad, que afectan a las tacticas de los mediadores y a las reacciones que tienen
las partes en disputa sobre los mediadores. Estos conceptos estdn relacionados con
la aceptacion de la jerarquia en la sociedad y los privilegios especiales concedidos
a los que estdn en la cima de dicha jerarquia (Hofstede, 2001; Triandis, 1995). En
sociedades con una alta distancia de poder, la intervencién de una tercera parte,
con un estatus social elevado, en una disputa es considerada como legitima. Smith,
Peterson, Leung y Dugan (1998) encontraron que las personas procedentes de pai-
ses con baja distancia de poder eran menos proclives a implicar a sus jefes en la
resolucién de una disputa que tuviera lugar dentro de sus grupos de trabajo. James,
Chen y Cropanzano (1996) encontraron que los trabajadores taiwaneses (grupo
con alta distancia de poder) eran mds proclives a aprobar el poder coercitivo como
una estrategia legitima de liderazgo, que los trabajadores americanos. Tyler, Lind
y Huo (2000) encontraron que aquellos con baja distancia de poder concedian una
mayor importancia al hecho de ser bien tratados por las autoridades. Merry (1989)
sugiere que la fuerza del mediador opera de la misma forma en una variedad de

© Ediciones Pirdmide



Cultura y mediacion de disputas / 333

contextos culturales, una consideracion también indicada por Carnevale (2002).
Pero ;es la fortaleza del mediador méas efectiva en culturas con alta distancia de
poder?, ;los mediadores de culturas de alta distancia de poder y aquellos de cultu-
ras de baja distancia de poder confian en diferentes formas de poder en la media-
cién? Welsh (1997, p. 68) observé que un conflicto entre dos culturas de alta dis-
tancia de poder, China e Inglaterra, pudo ser atribuido a las violaciones de estatus,
lo cual tiene implicaciones para la posible efectividad de la intervencién de terce-
ras partes.

4.3. Cultura y sesgos cognitivos del mediador

Por tdltimo, algunas lineas de trabajo sugieren que los sesgos cognitivos en la
negociacidon se mantienen a causa de valores e ideales culturales. Por ejemplo,
Gelfand y Christakopoulou (1999) encontraron que la creencia de que el potencial
integrativo de una negociacion es bajo o inexistente («juicio de suma cero») puede
ser especialmente probable en negociaciones interculturales, sobre todo si la nego-
ciacién implica a personas procedentes de culturas individualistas. El correspon-
diente concepto para los mediadores es el de «percepcién de zona comtn»
(perceived common ground) (Carnevale, 1986a), lo cual puede ser un problema
importante para los mediadores que participen en disputas interculturales. El estu-
dio realizado por Bercovitch y Elgstrom (2001) sugiere que la zona comun perci-
bida por parte del mediador serd mds reducida cuando se participa en conflictos
interculturales.

5. CONCLUSIONES

En resumen, la negociacion implica el compromiso de las partes para propor-
cionar y transmitir la informacién necesaria con el fin de encontrar caminos que
permitan maximizar los resultados comunes (v. g. Clark, 1996). El compromiso
conjunto requiere que las partes crean que el otro es capaz y estd dispuesto a bus-
car una meta compartida. Ambas partes deberian ser capaces de aceptar la idea de
que el mediador estd capacitado y dispuesto a ayudarles a producir y explorar la
informacién necesaria para llegar al acuerdo. Los aspectos comunes de la cultura
fomentan la aceptacién de los mediadores porque la cultura puede proporcionar
metas abstractas (por ejemplo, «establecer una relacién positiva»), y la cultura
puede proporcionar herramientas para la comunicacién. Si las partes pertenecen a
diferentes culturas, puede ser conveniente encontrar a un mediador que esté fami-
liarizado con ambas culturas, y que pueda convencer a las partes de ello. En las
negociaciones entre partes de diferentes culturas, los mediadores que estan fami-
liarizados con las culturas de ambas partes pueden ayudarles a realizar evaluacio-
nes precisas del valor de las acciones que llevan a cabo (Cohen, 1996).
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A pesar de las diferencias culturales en cuanto a las normas, roles y valores, los
comportamientos de los mediadores parecen ser universales. Un buen ejemplo es el
empleo del caucus, un encuentro privado del mediador con cada una de las partes
en disputa. Esta ha sido destacada como la tictica méas comiin del mediador (Welton,
Pruitt y McGuillicuddy, 1988). Esta téctica lleg6 a convertirse en famosa durante la
mediacion del presidente de Estados Unidos Jimmy Carter en el conflicto de
Oriente Medio en Camp-David, donde el primer ministro israeli Begin y el presi-
dente egipcio Sadat estuvieron sentados en espacios separados, y la mayor parte de
la mediacién desarrollada por Carter consistié en idas y venidas entre los diferentes
espacios. Estas reuniones también aparecieron en la mediacidon realizada por
Llewellyn Thompson entre Italia y Yugoslavia sobre la ciudad de Trieste en 1954,
en un hotel de Londres (Campbell, 1976), y es frecuente en mediaciones laborales
y comunitarias en América y en otros paises. Fue también el comportamiento mas
comun de los mediadores descritos por los ketua kamungs y los imames (lideres
seculares y religiosos) de Malasia, en las mediaciones comunitarias (Wall y
Callister, 1999).

Sin embargo, no todo el comportamiento de los mediadores es universal, por
lo menos si consideramos dichos comportamientos literalmente. Consideramos
por ejemplo los nuer, una comunidad de 200.000 habitantes que vive en una region
al norte del Nilo, tanto en Suddn como en Etiopia, que se dedica al pastoreo. El
Leopard-skin chief (literalmente: jefe piel de leopardo), y en su rol de mediador,
maldice (amenaza de que entrard en juego una fuerza sobrenatural) a la parte que
no acepta un acuerdo razonable (Evans-Pritchard, 1940; Haight, 1972; Merry,
1989). Si analizamos este comportamiento concreto, nos encontramos con que una
maldicién no es un comportamiento que los mediadores de otras culturas puedan
realizar (al menos publicamente). Sin embargo, como una forma de presion, esta
conducta es bastante comun; de hecho, es a menudo considerada como central en
algunos contextos (Lovell, 1952). Consideremos por ejemplo la siguiente senten-
cia de un mediador: «Confiando en la verdad, el mediador, después de haber pre-
guntado a Dios para que le dé luz, presenta propuestas a las partes con el propdsi-
to de llevar a cabo su trabajo de acercamiento...»; esta frase la anunci6 el papa Juan
Pablo II en la explicacion de su mediacién en la disputa del canal Beagle entre
Argentina y Chile (Princen, 1987, p. 350). Evidentemente esta explicacion es con-
vincente considerando que los negociadores comparten la misma cultura con el
mediador. La maldicién realizada por el «jefe piel de leopardo» no funcionaria
para la mayorfa de los negociadores en Estados Unidos, asi como la afirmacién del
Papa no tendria su efecto convincente en los no catdlicos. La pregunta es ;debe-
riamos intentar entender la intervencion de la tercera parte y la cultura al nivel de
estrategias abstractas, o nos deberiamos centrar en las diferentes manifestaciones
de las estrategias en las conductas cotidianas?

La comparacién de la conducta de la tercera parte en diferentes culturas puede
no ser muy diferente a la comparacién de diferentes dmbitos de intervencion,
como, por ejemplo, la mediacién hecha por mediadores federales versus mediado-
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res de los estados (Kolb, 1985); o la mediacion comunitaria versus la mediacién
familiar vs. la mediacién internacional vs. la mediacion laboral, etc. (Carnevale,
1986b; Simkin, 1971; Touval, 1985). Sin duda, la variacion en el contexto de inter-
vencién proporciona un reto al trabajo transcultural acerca de la intervencién de la
tercera parte, debido a que la cultura y el contexto podrian covariar. Puede ser que
la variacidn en los diferentes contextos de intervencién explique mds acerca de los
procesos de mediacién, que la variacion en la cultura; pero esto, en el fondo, es
una cuestion empirica (véase Touval, 1985). En la construccién de una teoria gene-
ral de la mediacién, puede ser util no sélo incorporar pardmetros de diferentes
contextos de la mediacién, sino también de la cultura de los negociadores y media-
dores, y considerar el modo en que ambos interactian.
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