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I. Introduccitn

Cuando dos o m4s partes en la organizacién toman decisiones conjunta-
mente y no tienen las mismas preferencias, surge la negociacion. Puede que

ganizacionales, De hecho, cada vez Que una persona o un grupo trata de in-
fluir sobre el otro se d4, implicita o explicitamente, un proceso de negocia-
ci6n. Este proceso permanece implicito si ambas partes estin de acuerdo
pero se vuelve explicito cuando surge un desacuerdo.

La mayoria de las investigaciones sobre el tema de la negociaci6n, se cen-
tran en situaciones en las que existe up proceso de negociacién claro, explici-
to y mutuamente reconocido como las relaciones entre los trabajadores y Ia

mancnte entre los individuos. Las naciones negocian, como lo hacen los go-
biernos, los empresarios y los sindicatos; los maridos negocian con sus espo-

* Profesorz Titular de Psicologia social, Universidad de Sevilla,
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sas y los padres con sus hijos. Cada uno en su vida personal, est destinadoa

negociar en la medida en que una decisién suya implique el acuerdo de otras
personas que tengan algin poder sobre &L

Ciertamente, todos estos tipos de negociaci6n tienen algo en comun, que
es precisamente lo que hace necesaria la negociacién: las partes implicadas
tienen diferentes grados de poder, peronunca un poder absoluto sobre l_a otra
parte. Como observan Kennedy, Benson ¥y McMillan (1982), negociamos
porque no nos dominan ni dominamos a los demés. Cuando una persona, gru-
Po 0 institucién tiene un dominio total sobre la otra parte, puede prescindir
de la negociaci6n.

De todos los 4mbitos donde se ejerce fundamentalmente la negociacion,
autores como Dupont (1982) y Bellanger (1984) distinguen entre negociacion
diplomética, negociacién comercial ¥ negociacién social. Recogen en este iil-
timo campo la negociacién cotidiana de las relaciones interpersona}es‘ ylane-
gociaci6n en las organizaciones, mis emparentada con la politica social de Ia
organizacién. Es este dltimo aspecto evidentemente, el que nos interesa en
este trabajo. .

En este contexto, la mayoria de los estudios sobre el tépico de 1a negocia-
ci6n en la organizaci6n se refieren al smbito trabajador/direccién. No obstan-
te la negociacién se extiende a una esfera de actividad mds amplia de los pro-
ces0s organizacionales, ddndose enla adquisicién de suministros, en la nego-
ciacién salarial, en 1z rotacidn de personal, en la presentacién del presupues-
to, en la adquisici6n de finanzas, etc. Ejemplos menos obvios alcanzan desde
la esfera de actividad de los empleados de nivel mas inferior en términos de
contrato psicolégico hasta los procesos més elevados de la politica organiza-
cional.

A suvez, y dentro de este contexto, la negociacién admite varias modalida-
des: técitas o explicitas; entre dos o m4s partes, en cuyo caso estariamos ante
la problemdtica de las coaliciones; frente a frente o mediante una tercera par-
te, etc.

Esta diversidad conceptual en cuanto al proceso de la negociacién, ha pro-
vocado que la misma pueda ser abordada desde perspectivas y metodologias
bien distintas. Nos centraremos en este trabajo, en la descripcion del proceso
de la negociacién, con el objeto basico de analizar la interaccién entre los ne-
goctadores y las acciones ticticas interdependientes adoptadas por las partes.

IL. El proceso de negociacién

Podemos seiialar que cuando dos o més individuos, grupos u organizasio—
nes experimentan un conflicto de intereses, y cuando desean resolv_cr sus dife-
rencias porque esta medida serd mas beneficiosa para ambos, deciden nego-
ciar. Cada parte ir a Ia mesa de negociaciones con un cierto poder, con el que
concederd o rechazar las condiciones deseadas pot la otra parte, Tanto si las
partes en conflicto son corporaciones, sindicatos o grupos, la negociacidn es
un proceso de interaccién social, mediante el cual cada parte tratard de incre-
mentar sus ganancias y disminuir sus pérdidas. Cada parte usari diversas t4c-
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ticas para CORSeguUir su meta y manipularé a la otra parte en la direccién desea-
da. Estas tdcticas pueden incluir, el “bluf”, 1a argumentacidn, las concesio-
Res, las mentiras, las huelgas y otras ticticas semejantes. Por tanto, Ia nego-
ciacién surge del conflicto yson las acciones modeladas porlas ticticas las que
S usan para obtener los resultados deseados. En este sentido la negociacion
seria descrita como un modo de resolucién del conflicto.

Durante mucho tiempo, las teorfas de [a negociacin han olvidado o me-
nospreciado la capacidad de eleccién de los actores en la negociacién. No obs-
tante, las tiltimas aportaciones consideran a €5t0s actores como personas ca-
paces de tomar decisiones conscientemente, de pensar sobre lo que estdn ha-
ciendo y de actuar de acuerdo con sus percepciones.

Por tanto, si la esencia de |a negociacion es la accidn tictica, la eleccién de
una tactica concreta vendrd determinada por la relacién de poder entre las
partes. Efectivamente, cada parte analizard su poder de negociacién en yux-
taposicién con el poder de negociacién del oponente, ¥ consecuentemente
adoptardn sus ticticas particulares. En este apartado trataremos de desarro-
llar esta relaci6n entre las caracteristicas de los negociadores, la relacién de
poder y la eleccién de las t4cticas concretas. .

1. Caracteristicas de I negociacicn

La promocién de “soluciones negociadas™ en todos los dominios de la vida
social no ha pasado inadvertida para los tedricos de la psicologia social que,
como seiala Bellanger (1984), se ha torpado en objeto de estudio, dando Ju-
gar a la teorizacién. Por sentido comiin, negociar evoca actualmente ja idea
realmente simple de regateo y de concenso mediante concesiones reciprocas,
Devenido en objeto de estudio, la negociacién ha ganado en complejidad tan-
to como en interés y ha dado lugar a diversas apreciaciones Y aproximaciones
concurrentes en cuanto a su significacién, los procesos que abarca, e] rol de
los sujetos involucrados ¥ las ventdjas e inconvenientes de su extension a to-
dos los sectores de las relaciones entre los grupos y las personas.

Un primer paso para disgregar esta complejidad, consiste en sefialar los
componentes esenciales del proceso de negociacién (Bellanger, 1984):

1) Los protagonistas. En primer lugar la negociacién se presenta como
una actividad de cambio, un encuentro promovido (deseado por una partee
impuesto por otra) por las personas que llamaremos los protagonistas,

2) La nocitn de divergencia. En segundo lugar, la especificidad de Ia ne-
gociacién tiende al objeto del encuentro entre los protagonistas; éstos depen-
den de una decisién que les implica y que a priori no esté atn tomada cuando
estdn deliberando, Ello se debe a que existe una distancia o una divergencia
de puntos de vista en cuanto a esta decisién que les concierne y sobre el que
hay discusién. Lo esencial es que fos protagonistas tengan confianza en sus
posibilidades de reducir sus divergencias por el simple juego de la discusién.

3) Eldeseo delograrun compromiso. Se observa que en la dindmica dela
negociacion se encuentran implicados los conceptos de divergencia y de coo-
peracién. La negociacién en este sentido no es ni un simple debate, ni una
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conversacion sin orden. Por regla general, “Negociar es jugar al conflicto en
la cooperaci6én” (Launay 1982). El producto de la negociacién se formalizaen
términos de compromiso, que representa el resultado més o menos calculado
de una de una serie de concesiones reciprocas.

4) Precision en el objetivo y un margen de actuacién. Si la negociacién su-
pone un €ncuentro entre los protagonistas, el resultado de su confrontacién,
como consecuencia de una divergencia constatada, exige que cada parte po-
sea un objetivo a atender y un margen de maniobra, En efecto, para reducir
las divergencias se hace preciso tener recursos para las concesiones. Lo pro-
pio de una situacién de negociacién por consiguiente, estar t4cticamente pre-
parado: previsto de argumentos para el aspecto competitivo y previsto de
concesiones para el aspecto cooperativo.

5) Laconsideracion de Ia relacién de poder. En dltimo lugar se debe sefia-
lar la necesidad de una relacién de poder entre los protagonistas, bien de or-
den estatutario (autoridad jerdrquica) o de orden coyuntural. Puede ser debi-
do a un ascendente natural (personalidad carismética), un habito cultural (la
autoridad de los ancianos), un factor de competencia (la palabra del experto),
o el resultado de una alianza de intereses entre las partes, por oportunismo o
por solidaridad.

De este modo y bajo la consideracién de los componentes esenciales, la ne-
gociacién se nos presenta como una confrontacién entre protagonistas estre-
cha y fuertemente interdependientes, ligados por una cierta relacién de po-
der, y presentando una minima voluntad de llegar a un acuerdo y de reducir
las diferencias para lograr una solucién aceptable en funcién de sus objetivos
y del margen de maniobra que se hubiesen otorgado.

La riqueza de los componentes sefialados, que constituyen la peculiaridad
de una negociacién, ha originado un cambio propicio para las definiciones nu-
merosasy variadas segin que los diversos autores deseen insistir en una varia-
ble 0 en un aspecto determinado de las mismas. Sin pretensiones de ser ex-
haustivos, resulta interesante resefar las definiciones mas significativas que
los autores han propuesto sobre el tema. Asi, para Constantin (1971) la nego-
ciacién es el conjunto de practicas que permiten componer pacificamente los
intereses antagonistas y divergentes de los grupos, las entidades sociales
auténomas y los individuos. Chalvin (1978) entiquece esta clésica definicidn
al estimar que la negociaci6n consiste en reunir los modos de actuacién, por
medio de las informaciones que posee cada parte, para encontrar soluciones
complementarias, con vistas a crear una nueva actuacién que evite la violen-
cia 0 la pasividad, todo ello dentro de una perspectiva de Ia negociacién como
un modelo de relaci6n ttil, viable y eficaz, en un universo donde conviven el
desacuerdo y la confianza. En este sentido la proposicién de Launay (1982)
contribuye a reconciliar de algiin modo el conflicto yla negociacién al consta-
tar que la negociacién no es més que un “conflicto superado”. Para este autor
la negociacién es una dindmica compleja que combina los procesos conflicti-
vOS Y cooperativos con vistas a solucionar de un modo pacifico un conflicto
dado (actual o potencial), y que excluye, al menos provisionalmente, la fuer-
za, la violencia, los recursos a Ia autoridad, e implica el reconocimiento de los
adversarios como distintos en intereses ¥ con un cierto poder. Para Zartman
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(1978), que segtin afirma Dupont (1982) es uno de los autores mas imaginati-
VOs con respecto al tema que tratamos, la finalidad de 1a negociacidn es la
“creacién de una nueva realidad” por medio del juego del “intercambio {con-
trolado) de informacién en la negociacién” y la “transformacién de valores fi-
jos en valores variables”. En el 4mbito de las organizaciones, las diversas de-
finiciones al respecto no difieren sustancialmente de las mencionadas y auto-
res como Pruitt (1981), Kennedy, Benson y McMillan (1982) y Bazerman y
Neale (1983) lo definen como un proceso de toma de decisiones en el que dos
© més partes hablan entre si, en un esfuerzo por resolver sus intereses anta-
g6nicos. Bacharach y Lawler (1980) sefialan més escuetamente que la nego-
ciacion es el “toma y daca” que ocurre cuando dos o mds partes interdepen-
dientes experimentan un conflicto de intereses, Ampliando este marco de re-
ferencia, Grigsby (1983) propone caracterizar una determinada relacién
tomo negociacion, segin se adhiera o no a ciertos criterios previamente de-
terminados. En este sentido, Rubin ¥y Brown (1975) ofrecen los siguientes cin-
co criterios:

1) Implica a dos o més partes.

2) Las partes se hallan ante un conflicto de intereses con relacion a uno o
mas temas.

3) Las partes se juntan, al menos temporalmente, er una especie de rela-
cidén voluntaria. '

4} Laactividad de esta relacién se refierc ala divisién o intercambio de de-
terminados recursos y la resolucién de algiin problema intangible entre las
partes,

5) La actividad implica generalmente la presentacion de demandas o pro-
puestas por una parte, evaluacién de las mismas por la otra, y concesiones y
contrapropuestas posteriores. ‘

Resulta evidente Ia similitud de estos criterios con los componentes esen-
ciales de toda negociacién descritos por Bellanger (1984). Quiz4 Ia distincién
més pertinente se refiera precisamente a la aplicacién que Rubin y Brown
(1975) realizan del proceso general de la negociaci6n, al marco organizacio-
nal. De este modo, el primer elemento de su lista, se refiere fundamentai-
mente al superior y al subordinado. En cuanto al conflicto del interés, Rubin
y Brown sefialan que si bien es evidente en algunas situaciones no lo es tanto
cuando el desempeiio en el trabajo, tanto en cantidad como encalidad, se ha-
Na explicita o implicitamente relacionado con las recompensas de la organiza-
cién. Normalmente no se d4 un puro conflicto de intereses sino més bien una
diferencia de preferencias en cuanto al orden de los resultados. El tercer cri-
terio, es practicamente general, a no ser que existan restricciones de tipo ins-
titucional o econémico, ya que las relaciones entre el trabajador yladireccién
son esencialmente voluntarias por naturaleza.

El cuarto criterio de la lista de Rubin y Brown se refiere a que los recursos
de la organizacién, en forma de recompensas, se deben hallar explicitamente
ligadas al desempefio y que la actividad de la negociacion se debe orientar ha-
cia la resolucién de “aspectos psicoldgicos” come la autoimagen o la autoesti-
ma que pueden hallarse en peligro.
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El quinto criterio describe el tipo de actividad asociada ala negociacién, y
sugiere el uso de mayor libertad en el “toma ydaca” entre superiores y subor-
dinados, para llegar a un plan de actuacién que sea aceptable para ambas
partes.

2. Naturaleza de las estrategias de negociacion

Si sefialdbamos anteriormente que la negociacién es Ja accidn componente
del conflicto, se precisa matizar aqui que los elementos centrales de la nego-
ciacién son los pasos y contrapasos técticos que ambas partes intentan para lo-
grar sus objetivos estratégicos: resolver e} conflicto, pero haciéndole de un
modo que sea ventajoso para sus propios intéreses.

Ciertameate, la estrategia se refiere a estos dos aspectos esenciales de la
negociaci6n: sus objetivos y sus técticas. Asf, Hammond (1981) define Ia es-
trategia como un conjunto de objetivos y acciones coherentes e integrados
para emplear los recursos de una organizacién con vistas a obtener y asegu-
rarse una posici6n de ventaja. Nos referiremos, por tanto, a esta distribucién
ventajosa de los recursos como esencia y objetivo de toda estrategia negocia-
dora. ' '

En cuanto ala naturaleza o la forma especifica de estas estrategias, es indu-
dable que la misma se halla ligada al contexto organizacional y consecuente-
mente puede variar infinitamente segiin los diferentes sectores, subgrupos,
problemas y otros factores relacionados con una determinada organizacién.
Por ejemplo, la negociacién puede ser ticita e implicar poca comunicacién di-
recta entre las partes, o puede ser explicitae implicar contactos substanciales,
o tal vez puede discurrir entre estos dos extremos, La negociacién puede ser
incluso formal o informal y en este tltimo caso la negociacidn no es general-
mente reconocida oficialmente, mientras que la negociacién formal implica
reconocimiento y legitimidad acordada por ambas partes,

Dada la variabilidad de la negociacidn en el contexto organizacional, se tra-
ta de identificar en primer lugar las dimensiones basicas de cualquier relacién
de negociacién. Con vistas a comprender las acciones técticas que constituyen
la esencia de la negociaci6n, debemos considerar el contexto relacional en el
que se dan estas acciones ticticas. Como un primer paso en esta direcci6n, se
pueden distinguir dos dimensiones bsicas, negociacion distributiva o compe-
titiva y negociacién integrativa o cooperativa en cuanto a la dimensién cualj-
tativa de la relacién, y negociacién tacita a explicita en cuanto al modo en que
discurre la negociacién.

La distinci6n integrativa-distributiva tiene su origen en el trabajo de Wal-
ton y Mcketsie (1965) sobre la negociaci6n colectiva, Enlanegociacién distri-
butiva, los resultados de las partes se hallan negativamente correlacionadas,
y €l fracaso en lograr un acuerdo puede implicar costos substanciales. En e]
campo de las relaciones laborales, este tipo de negociacion se d4 generalmen-
te seglin Walton y Mckersie en las negociacionies sobre aspectos cuantitati-
vos. A un nivel m4s general, el aspecto critico de la negociacién distributiva
S¢ centra en que las partes poseen recursos limitados ¥ por tanto, un incre-
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mento en los beneficios de una parte implica necesariamente un descenso
proporcional en los beneficios de la otra parte. El conflicto de intereses en
estasituacién, resulta evidente, porlo que el resuttado de la negociacién inte-
grara elementos negativos (es decir, resultados negativamente correlaciona-
dos) con elementos positivos (el incentivo de haber logrado el acuerdo),
creando una situacién potencialmente muy conflictiva.

Enla negociacién integrativa se dan importantes elementos subyacentes de
suma positiva en la relaci6n. Se tratara por tanto, de realizar una mejor distri-
buci6n de los beneficios entre las partes, buscando soluciones conjuntas a sus
problemas. En la negociacién integrativa la cuestién es encontrar alternativas
que puedan beneficiar a ambos, con la seguridad de que el conflicto no aca-
rreard consecuencias deteriorantes para las partes. Como un instrumento in-
tegrativo puede entenderse la presencia de terceras partes con funciones me-
diadoras y facilitadoras para crear las condiciones que permitan hallar estas
nuevas alternativas,

Podemos concluir por tanto que una relacién distributiva implica mayor
conflicto de intereses con lo que los problemas inherentes a Ia resolucién del
conflicto serdn superiores en un contexto distributivo. A suvez, elque enuna
organizacién prive uno u otro tipo de relacién vendra determinado, segiin Ba-
charach y Lawler (1980): :

a} De la cantidad de recursos disponibles: cuando estos recursos sean limi-
tados, mayor sera la probabilidad de que surja la negociacién distributiva.

b) Del grado de presién externa sobre la organizacién: cuanto mayor sea
la presién mayor seri ia probabilidad de una negociacidn integrativa.

¢) De la dependencia de las partes de la organizacién: cuanto mayor sea
esta dependencia, mayor ser4 la probabilidad de una negociacion integrativa,

En cuanto al modo en que discurre Ia negociacion, se puede distinguir entre
la dimensién técita o explicita de las relaciones,

La negociaci6n explicita, también denominada formal, o manifestacién
consciente de la negociaci6n, se,d4 cuando la relacién es conceptualizada
como un intercambio explicito de ofertas ¥y contraofertas en el que las accio-
nes se hallan conscientemente disefiadas para encontrar una solucién mutua-
mente aceptable del conflicto, como sucede por ejemplo en la negociacién co-
lectiva.

La negociacion tcita implica que las partes tienen obstruidos los canales de
comunicacién y por tanto no definen la relacién como negociacion, e incluso
pueden no ser conscientes de tal relacién. Siguiendo la definicién previamen-
te aceptada, se considerarén aqui sélo aquelas negociaciones que discurran
de un modo manifiesto.

Ademds del modelo clisico de Walton y McKersie, merecen mencién algu-
nas aportaciones mas recientes como !a de Pruitt (1981, 1983) que vienen a
considerar dos estrategias mds en el proceso negociador: estrategia de flexibi-
lidad que implica una importante reduccién de las aspiraciones basicas de una
delas partes y estrategia de inaccién, enla que se dduna minima actividad ne-
gociadora. Las otras dos estrategias propuestas por Pruitt (competicién-coo-
peracién), vienen a coincidir con las mencionadas de Walton y McKersie.
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A este respecto, la distincién integrativa-distribuitiva, ha sido criticado por
autores como Druckman (1977), por considerar que esta distincién aunque
posible analiticamente, puede llegar a ser ambigua, dado ue cooperacion y
competicidn no son tanto alternativas separadas cuanto realidades entrelaza-
das, de manera que la motivacién hacia una y otra se dan simultdneamente
(crf. Serrano, 1985). Ciertamente, el modelo de negociacién previamente
propuesto para analizar las organizaciones, implica que los motivos de los in-
dividuos en la organizacién tienen un cardcter contradictorio, d4ndose simul-
tineamente incentivos para cooperar e incentivos para competir. En este
contexto, la negociacion es la primera pretensién para mantener el conflicto
en los limites aceptables y evitar una completa vifurcacién de 1as relaciones.
A través de la negociacién, las partes “resueiven” el dilema competicién ver-
sus cooperacién, manteniendo o mejorando sus posiciones y protegiéndose a
si mismos de otros grupos o individuos. No obstante, las partes pueden optar
poruna estrategia distributiva o una integrativa, o porlaflexibilidad o Ia inac-
¢i6n en funcién de dos aspectos concretos ymutuamente relacionados que va-
mos a analizar a continuacién: larelacién de poderentre las partes y el proce-
so de toma de decisiones en la eleccién de las técticas.

3. Dimensiones tdcticas de la negociacidn

Consideradas las estrategias bésicas, Ia dimensién clave del proceso précti-
co de la negociacion es el uso de t4cticas. Como parece 16gico, cada tipo de
estrategia genera unos resultados distintos y otorga consiguientemente al
proceso negociador caracteristicas diferenciadas. Las técticas vienen defini-
das como los mecanismos y modelos de conducta que las partes utilizan para
influir sobre el otro y lograr una solucién satisfactoria de un encuentro con-
flictivo.

No obstante, aunque las conductas de las partes difieren a lo largo de los di-
versos tipos de estrategia, podemos observar que Ias dimensiones técticas en
que se fundamentan estas conductas divergentes, son idénticas.

Ciertamente, las partes en una relacién de negociacidn se encuentran con
un delicado problema tictico: dando una informacin ambigiia e incompleta
sobre sus propias metas, aspiraciones e intenciones, deben obtener informa-
cién sobre la situacién del otro. Como sefialan Kelley y Thibaut (1969) ef pro-
ceso de lograr un compromiso se basa enla “dependencia de la informacién”.
Al comenzar la negociacién cada parte solo conoce sus propias preferencias,
y el avance de la negociacién se obtiene por dos medios independientes pero
relacionados: la resolucién exitosa de las verdaderas preferencias y priorida-
des del otro, y el disfraz exitoso de las propias preferencias y prioridades.
Para Rubin y Brown (1975), en la medida en queuna de las partes conoce tan-
to lo que el otro quiere como lo que (el otro) estd dispuesto a aceptar, le sers
posible desarrollar una estrategia de negociaci6n més efectiva y m4s precisa,
de lo que seria posible en ausencia'de esa informacién sobre las preferencias
del otro.
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Kelley (1966) ha sefialado que esta dependencia de la informacién crea dos
grandes dilemas en la negociacién. En primer lugar el negociador debe resol-
ver el “dilema del trust” esto es, debe inferir la veracidad de lo que la otra par-
te plantea, sabiendo que el otro estd intentando, alardear, magnificar y justi-
ficar sus preferencias. Al mismo tiempo, el negociador debe resolver su pro-
pio “dilema de honestidad”, esto es, cual es el grado de franqueza que debe
mantener con respecto a sus propias preferencias. Si es totalmente franco
puede ser objeto de explotacién por parte del oponente hasta llegar a un pun-
to donde no podra realizar més concesiones, habiendo sacrificado las ganan-
cias que podria haber obtenido de no actuar tan candidamente. Por tanto,
para mantener 12 relacién de negociacién cada parte debe seleccionar un cur-
so medio entre los extremos de una completa sinceridad y un total engaiio.
Cada parte debe ser capaz de convencer al otro de su integridad mientras no
vaya poniendo en peligro su posicién negociadora.

Para Lewicki (1983), el dilema de Kelly es Ia raiz de la negociaci6n exitosa,
en tanto que un compromiso de honestidad e integridad es esencial paradicho
proceso, al mismo tiempo que el engaiio y el disfraz de las verdaderas posicio-
nes son esenciales para maximizar los objetivos. :

Desde esta perspectiva toma un gran interés el aspecto cognitivo de la ne-
gociaci6n, en la medida en que las variables de personalidad de fos negocia-

~ dores inciden sobre las acciones tacticas interpersonales adoptadas por las

artes.

P En esta linea resulta sorprendente la escasa atencién del que ha sido objeto
el aspecto cognitivo de este proceso. La mayoria de las aproximaciones a la
negociacién lo reducen a un proceso gobernado por el raciocinio donde se de-
termina la prioridad de aquella tictica que lleva a una solucién o un acuerdo.
La mayoria de las teorfas asumen que la negociacién se rige por un principio
de equidad, de modo que las partes van adquiriendo informacién a través de
las intervenciones del otro, y van realizando estimaciones y precisiones sobre
el punto en que se apoya la linea de equidad. Sin embargo, como seiialan Ba-
charach y Lawler (1980}, en el contexto organizacional las partes rara vez tie-
nen una completa informacion de las acciones de Ia otra parte y probablemen-
te tampoco exista un acuerdo sobre la igualdad del intercambio y consecuen-
temente sobre el criterio para evaluar la equidad. Ante esta situaci6a, el pro-
pio proceso de negociacidn se erige en el mejor determinante del resultado de
la negociacién.

Una segunda aproximacién que tiende a adoptar una perspectiva orientada
por las normas, es la teoria de los juegos (Nash, 1953). Esta teoria enfatizala
16gica del juego, y desarrolla modelos matematicos que identifican las accio-
nes de las partes en funcién de su racionalidad. Su premisa bésica asume que
un individuo adoptar4 una determinada solucién al problema en funcién de
la utilidad racional asignada a los resultados. Las caracterfsticas de personali-
dad no influyen sobre los négociadores més all4 de la compresién del juegoen
si. En suma, se puede afirmar que en ningiin momento la solucién acordada
depende de las técticas particulares adoptadas en Ja negociaci6n (de una pos-
tura de conciliacién o de dureza, por ejemplo).
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Como en el caso de 1a teorfa de la equidad, la teorja de los juegos requiere
que las partes posean una informacion precisa sobre las preferencias de Ia
otra parte, lo cual raramente es posible en las organizaciones. A su vez, sabe-
mos que las tdcticas de la negociacién son los medios basicos que las partes
utilizan para manipular la informacién e interpretar las intenciones, orienta-
ciones y aspiraciones de la otra parte, en un contexto de ambigiiedad de infor-
macién en cuanto a salarios, utilidades subjetivas, etc., lo cual noes aceptado
por la teoria de los juegos.

En este trabajo nos centramos en las aportaciones realizadas desde 1a so-
ciologia y la psicologfa social fundamentalmente, y reflejadas en las obras de
Tedeschi y Bonoma (1972); Rubin y Brown (1975); Chertkoff y Esser (1976);
Druckman (1977); Bacharach y Lawler (1980, 1981); Pruitt (1981, 1983) y Se-
rrano (1985), entre otros. Estas aportaciones recogen precisamente los aspec-
tos olvidados por la teorfa de la equidad y la teorfa de los juegos y se refieren
a los procesos de maniobra e influencia que lleva a una parte a conceder mis
0 menos, y que hemos denominado técticas de negociacién. Consideramos
también el clésico trabajo de Walton y MacKersie (1965) sobre las técticas de
Ia negociacion colectiva, ya que su valiosa obra supone una excepcion al ana-
lizar estas acciones. Sin embargo, su labor se reduce a una fragmentada exé-
gesis de ticticas particulares o a manifestaciones especificas del poder, aisla-
das de otras tdcticas y de un contexto mas amplio del poder. '

Una aproximaci6n alternativa es Io que implicala teoria del nivel de aspira-
cién de Siegel y Fouraker (1960). Segiin esta teorfa la clave para orientar las
acciones técticas son las aspiraciones de cada parte, ya que el nivel de aspira-
¢i6n de cada uno se halla inversamente relacionado con su nivel de concesio-
nes y un incremento de las aspiraciones implica un incremento de la resisten-
cia. En suma, Ia teoria establece que las concesiones de un negociador afecta-
rdn las aspiraciones del oponente. Tacticamente un grupo puede conseguir
mds concesiones de un oponente, manipulando sus aspiraciones, y un modo
de hacerlo es dar la impresién de que sus aspiraciones son muy elevadas y que
el compromiso con las mismas es muy fuerte.

A este respecto, las investigaciones psicosociales tienden a sefialar los ries-
80s de seguir estrictamente los consejos de la teoria del nivel de aspiracion,
ya que si bien es cierto que algunas investigaciones (Siegel y Fouraker, 1960;
Yuki, 1974) muestran que la resistencia tiende a conseguir méas concesiones
que las tacticas blandas, otras investigaciones (Esser y Komorita, 1975; Ham-
ner, 1974) indican que la estrategia m4s efectiva es aquella que se presenta
dura y resistente pero conciliatoria.

No obstante, los principios bésicos propuestos por la teoria parecen mante-
ner su efectividad. La dureza y la resistencia parecen ser efectivas en la nego-
ciacién:

1) En las primeras fases de la negociaci6n, cuando las aspiraciones de las
partes no se han éristalizado y se hallan sujetas a manipulacién.

2) Cuando las partes tienen poca informacién sobre lag prioridades o utili-
dades del otro (el “bluf” o Ia exageracién que son intrinsecos a la teoria, se
hacen transparentes si el oponente tiene una informacién exacta),

3) Cuando las partes no se hallan apremiadas por el tiempo,
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4) Cuando el que usa la posicién dura tiene mayor poder que la persona
objeto de su resistencia.

De cualguier modo, esta teoria realiza sus mejores predicciones en las or-
ganizaciones, s6lo cuando una de las partes sigue sus prescripciones pues, de
otro modo, si las dos partes adoptan sus propuestas, se origina una inaccién
en la organizacién, muy dificil de superar.

Volviendo al marco provisto por la investigacién psicosocial y la negocia-
cién colectiva, Bacharach y Lawler (1981) sefialan que una teorfa de la nego-
ciacién debe recoger estas dos cuestiones: ¢l modo en que el contexto de la
negociacién determina los motivos, intenciones y acciones de los negociado-
res y el modo en que los negociadores ajustan sus propias intenciones y accio-
nes a las de los oponentes. Para responder a estas cuestiones, los negociado-
res necesitan codificar tres operaciones. En primer lugar deben transformar
los recursos y las presiones del contexto de la negociacién en objetivos y ac-
ciones a conseguir en la mesa de negociaciones. Segundo, deben descifrar ¢
interpretar los motivos, intenciones y acciones del oponente. Y tercero, de-
ben presentar sus propios motivos, intenciones y acciones al oponente, de
modo que puedan maximizar el logro de sus objetivos.

Segiin este modelo, el poder de negociaci6n es laclave de estas operaciones
de codificacion y de lainterrelacién entre e! contexto, ¢l proceso y los resulta-

.dos de la negociaci6n. El poder debe ocupar una posicién central y ofrecerun

marco para analizar el modo en que los negociadores comienzan a compren-
der y a actuar en funci6n de su situacién en la negociacién. Ciertamente, ni
la investigaci6n psicosocial ni los estudios sobre Ia negociacidna colectiva, ha
concedido al tema del poder la relevancia que realmente tiene en el proceso
de la negociaci6n en las organizaciones, si bien se precisa senalar que, al mar-
gen de este 4mbito concreto, el Poder Social, hasta fechas muy recientes (Iba-
fiez, 1983), tampoco ha sido objeto de interés por parte de los especialistas.

3.1. Larelacién de poder

El analisis de las tacticas de la negociacion nos remite al tema del poder po-
niendo de manifiesto lo que seiiala Jiménez Burillo (1981), refiriéndose a
Russel: ¢l concepto fundamental de la ciencia social es e] Poder en el mismo
sentido en que la Energia es el concepto fundamental de 1a Fisica. En esta li-
nea, algunos trabajos recientes como el de Bacharach y Lawler (1981) conce-
den al poder un rol critico en su teoria general de Ia negociacién. Este princi-
pio, no obstante, se encuentra implicito en la obra de algunos autores clasicos
como Robin y Brown (1975), por ejemplo, donde la adopcitn de los criterios
que proponen para caracterizar una relacién como negociaci6n Tequiere con-
siderar de hecho, la distribuci6n del poder y de los recursos entre los partici-
pantes. Ciertamente, para trasladar los conflictos o las diferencias en cuanto
a intereses, reales o percibidos, de un estado latente a un estado de negocia-
¢i6n, cada parte debe poseer algiin poder sobre el otro. De lo contrario, en
ausencia de un poder compartido, una parte puede decidir unilateralmente
los resultados, sin necesidad de negociar con I otra parte. Una extensién de
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este prinéipio podria llevar a formular que cuanto mds desigual sea Ia distri-
buc‘ldn de poder, mayor ser4 la posibilidad de una decisién unilateral, no ne-

una teoria de la negocizcién.

M4s si la consideracién det poder es la base para comprender el contexto de
la negociacion, no lo es menos en lo que se refiere al propio proceso; en este
dores y su percepcién de la relacién de poder. Por tanto, si el poder es mas un
fenémeno subjetivo que objetivo, se encontrard mas implicado con el proce-
so de la negociacién que con el contexto. A su VEZ, una teoria de las ticticag
de negociacién y su concomitante conceptualizacién del poder debe basarse
en un anilisis de la interdependencia de las partes. Coincidiendo con las apor-
taciones de la psicologia social {con las de Thibaut y Kelley, 1959, Emerson,
1962 y Blau, 1964, por ejemplo), Bacharach y Lawler (1981) proponen quela
negociacion se origina a partir de dos circunstancias: la escasez de TECUrsos
que origina la competicién entre aquellos que necesitan los mismos recursos
¥ una asignacién desigual de los mismos, que crea la necesidad de intercam-
biar entre las partes, los diferentes recursos que necesita cada uno.

De hecho, la mayoria de las definiciones sobre el poder se basan en el rol
de la dependencia de los recursos, Asi, Emerson (1962) define el poder como

50s son aspectos implicados en la relacién superior, subordinado, inhibiendo
la caracterizacién de estos protagonistas como negociadores semejantes, De
cualquier modo, la relacién posee a menudo otras caracteristicas que pueden
realzar el rol del subordinado hacia una distribucién del poder m4s equitati-
va. A este respecto, Pfeffer, propone diversas fuentes de poder en las organi-

de la realizacion exitosa de actividades retadoras; Ia irremplazabilidad de los
trabajadores con habilidades especificas; el poder del Consenso, ete.

Bacharach y Lawler (1981) proponen tres principios bésicos, en los que se
fundamenta una teoria dependiente del poder:

1) El poder es la esencia de Ia negociacién, en la medida ep que no es solo
parte del contexto, o una variable m4s a mcluir en los modelos predictivos
sino Ia clave de un an4lisis integrativo del contexto, el proceso y los resultados
de la negociaci6n.
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De las diversas aproximaciones al pader, se analiza en este contexto la
perspectiva del poder como “Accién Téctica”, como se encuentra en los tra-
bajos de Walton y McKersie (1965); Robin y Brown (1975) ¥ Tedeschiy Bo-
noma (1972), por ejemplo. Esta concepcidn tictica del poder enfatiza la cua-
lidad activa y manipulativa de las relaciones de poder.

2) Lanegociacién es un proceso de acciones técticas, Estas acciones tActicas
se basan en el poder potencial de negociaci6n y constituyen el nexo entre este
potencial y los resultados de 1a negociacién. No obstante, si bien el poder po-
tencial de la negociaci6n establece las bases para establecer las elecciones tic-
ticas, estas elecciones pueden producir una alteracién subjetiva u objetiva de
dicho poder que conllevari a otro tipo de tacticas,

3) El poder de negociacion es un peder subjetive. La mayoria de las teorias
sobre la negociaci6n conciben el poder como las posesiones cuatitativamente
cuantificables de mercancias de intercambio ob jetivo, como el trabajo, el ho-
rario, los salarios, etc. Bajo esta perspectiva el poder es un factor contextual
y ¢l poder cognitivo es implicitamente analizado como un mero reflejo de es-
tas condiciones objetivas.

No se trata aquf de negar que el poder es un componente objetivo, pero se
debe considerar que el subjetivo tiene una mayor relevancia al analizar el pro-
ceso de negociacién. De hecho, cuando un negociador habla de la acumuta-
cién real de poder, esté tratando de convencer a Ia otra parte que é] controla -
la mayor parte de las mercancias de intercambio. Asi, los sindicatos tratan de
convencer a la direcci6n de que los trabajadores prestan un servicio sin el cual
la direccién se encontraria con grandes problemas, y éstos tratan de conven-
cer al sindicato de que su administracién ¥ su politica son envidiables para
cualquier trabajador de otra empresa. La tactica critica, por tanto, consiste
en manipular la percepci6n del poder. A través de técticas como la exagera-
ci6én y la argumentacién, los negociadores tratan de crear una definicién mu-
tuamente aceptable de la relacién de poder que sea lo mé4s beneficiosa posible
para cada parte. ;

Para concluir, podemos sefialar que una teorfa sobre el poder de negocia-
cién debe facilitar la comprensién del modo en que los negociadores clasifi-
can, organizan y sincronizan los diversos pardmetros contextuales y como
trasladan estos pardmetros en poder y ticticas de negociaci6n. La tarea de un
negociador consiste en transformar el contexto, en una representacién cogni-
tiva del poder de negociacién; ms concretamente, su tarea consiste en con-
vencer al oponente de que & controla los recursos, de que ¢l oponente nece-
sita estos recursos y de que est4 dispuesto a utilizar el poder. Esta accién ma-
nipulativa determina, en Gltima instancia, el poder de negociacién de una
parte.

3.2. Opciones ticticas en Ia negociacién

Si bien las ideas basicas sobre 1a dependencia del poder son aceptados por
la mayoria de los teéricos sociales que analizan el tema (Komorita, 1977,
Cook y Emerson, 1978), y se asume que en la negociaci6n intraorganizacio-
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3.2.1. Técticas concesivas

Centrandonos en la t4ctica de concesién podemos observar que el modelo
de Siegel y Fouraker (1960), asi como el de algunos psic6logos sociales como
Cherkoff y Esser, 1976; Hamner Y Yuki, 1977y Pruitt, 1981, 1983, aceptan la
nocién de que la condncta concesiva es elegida por los negociadores en fun-
cién de los costos y beneficios que les va a reportar dicha tdctica, pero redefi-
nen la conducta concesiva como un modo de actuacién calculada para mani-
pular la conducta o 1a cognicién del oponente. Asi » segiin Siegel y Fouraker
(1960), una de las partes infiere las aspiraciones del otro, evaluando las con-
cesiones del otro como resistentes o flexibles. Sf las concesiones son m4s bien
reducidas, el oponente disminuir4 sus aspiraciones y realizar mayores con-
cesiones. Por tanto, la inflexibilidad o la resistencia en las concesiones de una
parte establecerd menos aspiraciones en su oponente y consecuentemente
conseguird mayores concesiones Por su parte.

Bajo esta perspectiva de Ia manipulacién de la informacién, la conducta del
oponente es la base sobre la que el negociador atribuye ias aspiraciones, las
intenciones y las orientaciones del oponente y las acciones tacticas adoptadas
por dicho negociador se basarén en estas inferencias y sus implicaciones para
las futuras acciones del oponente.

Para Pruitt (1978), las técticas que denomina integrativas se hallan inheren-
temente relacionadas con la estrategia integrativa, del mismo modo que las
punitivas lo est4n con la estrategia competitiva. En esta linea, distingue tres
grand‘es tacticas integrativas; la Incorporacién, en la cual el negociador trata-

Ias diversas alternativas que se van presentando.

No obstante, ninguno de los modelos anteriores analiza la incidencia de 1a
dependencia y el poder sobre las aspiraciones de los negociadores ysobrela
manipulacidén de la tictica concesiva. En este sentido, si Ia teoria del nivel de
aspiraciones establece los efectos de la concesién sobre 12 otra parte de la ne-
gociacion, la teoria sobre la relacién de poder puede elucidar las fuentes o las
bases de una tictica concesiva, as{ como predecir el nivel de inflexibilidad en
Iarelacion, Asuvez,la incongruencia entre una tictica concesiva yla relacién
de dependencia, determinar4 en iltima instancia el éxito o el fracaso de dicha
tictica. _

Basdndose en estas consideraciones previas, Bacharach y Lawler (1980,
1981) establecen Ias siguientes hipétesis:
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1) Cuanto mayor sea el poder de un negociador, mayor serd su nivel de
aspiracién, y més inflexible se mostrar4 en sus concesiones.

2) Unincremento enla dependencia de un negociador sobre su oponente,
disminuir4 la inflexibilidad de aquel e incrementari la de éste.

Ciertamente, la dependencia de la relaci6n es la base sobre las que los ne-
gociadores desarrollan sus niveles de aspiracién y realizan las decisiones téc-
ticas sobre la posicién apropiada en la negociacién. La dimensién de depen-
dencia refleja los puntos fuertes ¥ los puntos débiles en la situacién de cada
parte, y esta informacién puede ser utilizada en mayor o menor medida para
adoptar una determinada tdctica negociadora. La relacién de dependencia
fuerza la tictica concesiva pero al mismo tiempo esta tctica provee la oportu-
nidad de manipular la imagen que se quiere presentar,

De cualquier modo, los negociadores no tienen POr que actuar siempre de
acuerdo a su relacién de dependencia, ya que Ia informacién al respecto es in-
herentemente ambigua. Las partes no tienen una informacién precisa de la
dimensién de dependencia. Como la mayoria de los aspectos del contexto de
la negociacitn, también la relacién de poderse hallasujetaala manipulacién
¥ la negociacion. :

Consecuentemente, nos podemos hallar con una relacién de congruencia o
de incongruencia entre la relacién de dependencia y la tictica concesiva de un
negociador, a lo que Bacharach y Lawler (1980, 1981) sugieren una hipétesis.

3) Cuanto mayorseala congruencia entre la t4ctica concesiva ylarelacién
de dependencia, mayor serd la efectividad de la tdctica. Se entiende aqui por
efectividad la capacidad de una tactica para lograr el mejor acuerdo posible
desde el punto de vista del negociador. Segin este criterio, las técticas que
consiguen concesiones substanciales del adversario, pero no un acuerdo, son
menos efectivas que aquellas que maximizan las concesiones del oponente lo-
grando un acuerdo.

A su vez las prescripciones de esta tiltima hip6tesis requieren que exista un
nivel aceptable de mutua dependencia en la relacién, ya que de otro modo,
s las dos partes adoptan una postura inflexible acorde con su nimia depen-
dencia mutua, los resultados probablemente se alejaran de los criterios pre-
vistos para la efectividad t4ctica.

3.2.2. Tdcticas punitivas

Tratamos de analizar en este marco las consecuencias del empleo de las t4c-
ticas coercitivas en el contexto organizacional, definiéndolas en lineas gene-
rales como la capacidad de castigar 0 amenazar a la otra parte. En ocasiones,
estas tdcticas son empleadas precisamente para evitar la negociacién de los
asuntos conflictivos. En el &mbito del proceso de la negociacion no obstante,
la coerci6n es utilizada para conseguir mayores concesiones por parte del
oponente.

Se precisa distinguir aqui entre el potencial coercitivo y el empleo de la
coercién. Dada la conceptualizaci6n de que Ia coercion es la capacidad de re-
ducir los beneficios que se otorgaala otra parte en la negociacion, bien elimi-
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nando algunos de los recursos o afiadiendo nuevos costes que reducen el be-
neficio global del otro, el potencial se refiere ala méxima cantidad o grado de
castigo que una parte puede imponer mientras que ¢l empleo se refiere a la
modificacién real de los beneficios de la otra parte. Eneste sentido, el empleo
de la coercién implica un descenso de los beneficios y a su vez un descenso de
la dependencia de la otra parte, ya que el potencial coercitivo de una parie es
igual a la dependencia del oponente en esta parte.

Por tanto, el empleo de 1a coercién disminuye la dependencia del blanco de
las coerciones, con lo cual disminuye légicamente el futuro poder del gue lo
emplea. Esto impica que la coercién puede ser efectiva en un momento inme-
diato, pero conlleva consecuencias negativas a largo plazo para quien usa el
poder en la relaci6n.

Estos resultados contrastan con los obtenidos mediante lIas ticticas concesi-
vas en el sentido de que aquellas implicaban cambios en Ia relacién de depen-
dencia que mejoraban ostensiblemente la posicién de poder de los negocia-
dores, al aumentar el valor del potencial coercitivo,

El elemento crucial de las tacticas punitivas es la amenaza. La amenaza es
la comunicacién del intento de realizar dafio al otro. Es un modo, por tanto,
de poner sobre la mesa el potencial coercitivo para evitar los costos de llevar
a cabo el dafio anunciado, si bien dada la premisa de que el dafio real reduce
la dependencia del otro, la amenaza ser un medio para preservar los propios
intereses. Por tanto, si resulta efectiva, la amenaza es el modo de influencia
mis barato, ya que hace innecesario el dafio real. Aunque por otra parte, una
amenaza inefectiva pone al que la emplea en un dilema, dado que su ejecu-
cién puede ir minando las futuras influencias y el no llevarla a cabo puede re-
ducir Ja credibilidad de quien !a ha anunciado. En esta linea, Bacharachy La-
wler (1980, 1981) proponen analizar las condiciones en las que la amenaza es
un medio efectivo de influencia.

Nos encontramos, bajo esta perspectiva, que la mayoria de los andlisis so-
bre las ticticas punitivas se hallan relacionadas con la teoria de Ja disuacién
(Schelling, 1960 y Morgan, 1977). Segtn esta tearfa el potencial coercitivo de
las partes s halla inversamente relacionada con el empleo de la coercién. La
teoria de la utilidad subjetiva esperada, derivada de! dmbito psicosocial, bajo
los trabajos de Tedeschi, Schlenker y Bonoma (1973), bajo los trabajos de
Tedeschi, Schlenker y Bonoma (1973), propone que la efectividad de una
amenaza depende de Ia magnitud de la capacidad punitiva en que se basa la
amenaza, ponderada por la credibilidad de la amenaza, es decir, la probabili-
dad de que sez ejecutada, Segin esta teorfa, la agresi6n es desterrada si am-
bas partes tienen altos potenciales punit{vos y perciben que el otro puede uti-

lizar dicho potencial bajo determinadas circunstancias Bacharach y Lawler

{1980, 1981) baséndose en el clisico trabajo de Deutsch y Krauss (1962) pro-
ponen la teoria de la espiral del conflicto, segiin la cual un alto potencial coer-
citivo crea una tentacién tan grande que eventualmente una de las partes pue-
de llegar a usarlo. El empleo (o laamenaza de empleo) de la coercién puede
desencadenar, a su vez, una espiral de vengativas acciones coercitivas. La ra-
z6n bésica de la espiral es que la coercién origina un problema de pérdida de
imagen para la otra parte, y €sta por lo general refuta el consentimiento para
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salvar suimagen. Una interpretacién de Ia pérdida de imagen en términos de
la teoria de la atribucitn y m4s concretamente de la teoria de la inferencia co-
rrespondiente (Jone-Davis, cfr. Blanco y Moreno, en prensa) apoya las impli-
caciones de la nocién de la espiral del conflicto, siempre y cuando la relacién
de poder ser igual 0 semejante entre las partes, y la causa de la sumisién, es
decir, la debilidad, no pueda ser atribuido a factores externos o del contexto
de la relacién, como sucederia si ¢l blanco de l1a coercién o de las amenazas
fuese decididamente inferior en la posicién de poder. En este sentdo, cuanto
mis semejante sea la relacion de poder, mayor seri la probabilidad de que las
técticas punitivas origien conductas de “salvar la imagen” y consecuentemen-
te se incremente la reciprocidad de las tacticas punitivas.

Por tanto, 1a acumulacién de un potencial coercitivo en una relacién dene-
gociacion, incrementa la probabilidad del empleo de las tacticas punitivas yel
grado en que las partes usen tales précticas reciprocamente. Esta teorfa con-
trasta en algunos aspectos con la teorfa de la disuasién, en el sentido de que
esta propone que cuanto mayor sea la capacidad punitiva se intensifica el te-
mor de la venganza y, consecuentemene, disminuye la frecuencia de la ame-
naza y las ticticas punitivas. No obstante, ambas teorfas asumen que Jas par-
tes tratan de desarrollar un potencial punitivo, sin ninguna probabilidad de
que una de las partes consiga una ventaja sobre la otra, intentando_ acumula‘r
un mayor potencial punitivo, porque la otra parte emprender4 acciones reci-
procas, )

Para concluir, cabe sefialar que Pruitt (1981) propone cuatro ticticas puni-
tivas, enmarcadas en la estrategia competitiva, que consisten en, emplear ar-
gumentos persuasivos, encerrarse en la propia posicién haciendo moverse al
otro si desea lograr un acuerdo, la amenaza y el amedrentar a la otra parteen
funcién de la posici6n de status o poder més elevado. Sefiala Pruitt, que estas
cuatro medidas se encuentran altamente correlacionadas, sugiriendo una Gni-
ca estrategia competitiva que trata de conseguir a través de estas diversas téc-
ticas, sonsacar algunas concesiones del otro negociador. )

Sibien en el modelo de Pruitt, cada tactica va emparentada a una estrategia
especifica, las ticticas punitivas, no obstante, pueden jugar, en ocasiones, un
rol en el desarrolio de soluciones integrativas, especialmente si la otra parte
acepta entrar en el juego con tcticas cooperativas.

En cuanto a la clasificacién de las t4cticas, nos encontramos con que diver-
$0s autores han tratado de desarrollar una genérica conceptualizacidn de las
opciones ticticas. En el 4mbito de la teoria de Ia dependencia del poder, se
distinguen fundamentalmente cuatro trabajos en esta linea (Emerson, 196?;
Blau, 1964; Michener y Suchner, 1972 Bacharach y Lawler, 1980}, que vis-
tualmente recogen las siguientes cuatro técticas:

1) Mejorar la calidad de las alternativas del negociador, con lo cual se redu-
ce la dependencia sobre el oponente,

2) Devaluar Ia calidad de las alternativas del oponente, con lo cual seincre-
menta la dependencia del oponente sobre el negociador.

3) Devaluar el valor de lo que ¢l oponente otorga al negociador, esta tactica
implica una reevaluacién de los resultados que se dan en Ia relacién.
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4) ¥ncremental: Ia proporcién en que el oponente valora lo que recibe del
negociador, esto implica una manipulacién de la percepcitn del oponente.

Aungque estas técticas se anuncien aisladamente, los negociadores general-
mente tratan de realizar una combinacién de las mismas en funcién de |a cir-
cunstancia concreta y por supuesto, de la relacién de dependencia, utilizando
simultidneamente fa dimensién cualitativa y cuantitativa de dich,as tacticas,

3.3. Eleccidn de las tdcticas

) Hemos sefialado previamente que la mayoria de los estudios sobre Ja nego-
ciacién se centran en Jos resultados, los recursos de las partes contendientes

En términos generales podemos observar alti i igaci
" , que las dltimas Investigaciones
(T cd.eschl, et. al., :19’72; Mowday, 1978; Kipnis et. al., 1980) muestran quela

_ Lo que queremos sefialar en este sentido es que las variables psicosociol-
gicas no s6lo sirven para orientar la eleccisn de las técticas inicialmente, sino
que incluso ganan las subsecuentes etapas de la negociacién si los conten:iien-
tes no llegan a un acuerdo inmediato. Parece ser que se pueden predecir cam-
bios Importantes en las técticas empleadas y nosélo referentes a Ia escalacién
(r_nov:mxcnto que tiende a incrementar 1a magnitud del conflicto) sino tam-
bién a] empleo de coaliciones, pactos y otra serie de tacticas relevantes,

Otyo factor importante al considerar el estilo de negociacion, esto es. Ia
clecmén-de las técticas, es el derivado de las caracteristicas personales de ,los
contendientes. Algunos negociadores pueden intentar abrumar a su oponen-
te, empleando todas las estrategias posibles a su alcance, otros pueden con-

fiar m4s en los razonamientos Y otros prefieren no intervenir Y actuar como
espectadores,

A este respecto, Hall (1983) pro i i
I s , Propone una serie de cualidades personales de
los negocmdqres, como capacidad para sobreponerse al stress, habilidad para
lg confrontacién, l_o.cus de control interno, capacidad de planificar la interac-
cidn, etc., que facilitan la efectividad de la negociacion.
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Se precisa sefialar no obstante, que s¢ dan muchas lagunas sobre el proceso
por el que los negociadores evaluan simultineamente diversas tdcticas, sobre
los criterios que se emplean para tomar decisiones en la elecci6n de las ticti-
cas y en la combinacién de diversas ticticas ante una situacion dada.

Kipnis (1974, 1980) ha tratado de analizar algunas de estas lagunas, cen-
trandose fundamentalmente en las ticticas empleadas por los directivos con
los trabajadores llamados problemiticos, y propone que la eleccién depende
en gran medida del tipo de resistencia planteada y de las circunstancias quelo
rodean. Suidea bésica, en general, es que los negociadores evaluan Ja proba-
bilidad de éxito de cada opci6n tictica y basan su eleccién en esta probabili-
dad subjetiva de éxito. Indudablemente, las partes consideran previamente
su situaci6n de dependencia para asignar esta probabilidad subjetiva a cada
tactica.

La eleccién de una determinada téctica vendra determianda por su mayor
© menor capacidad para alterar la dimensi6n cuantitativa o cualitativa de la
relacién de dependencia, guidndose los negociadores en este sentido por el
principio de que la opcién mas ventajosa es aquella que los haga menos de-
pendientes de sus oponentes y aquella que haga a sus oponentes més depen-
dientes de ellos.

Podemos concluir por tanto, con que la prebabilidad subjetiva de éxito re-
presenta la base racional de las propuestas de Kipnis, sin olvidar evidente-
mente que dicha probabilidad depende en gran medida de aspectos particula-
res del contexto de la negociacién.

3.4. La interaccién social en la accidn tdctica

Como hemos sefialado previamente, Ia negociaci6n es un proceso dindmi-
co de-interaccién social donde la comprensi6n de los objetivos estratégicos
con las acciones técticas implicadas, sélo es posible bajo la consideracién de
la naturaleza interactiva y de largo alcance de la conducta de los negocia-
dores.

No resulta fécil concebir que autores tan relevantes como Hall (1983) e in-
cluso Kipnis y Schmidt (1983), quienes asumen que los negociadores en la or-
ganizacién seleccionan tacticas alternativas en funcién de su situacién, hayan
descuidado la interaccién estratégica, inherente a cualquier situacién nego-
ciadora,

La acci6n tictica en la negociacién es un proceso continuo de ofertas ycon-
traofertas por el que las partes tratan de mejorar su posicién de poder. En
ningiin momento, por tanto, la eleccién de una téctica va a venir determinada
s6lo por la dependencia del negociador sino también por la accion tactica pre-
via de su oponente. Efectivamente, los negociadores ajustan sus acciones no
s6lo a la situacién de dependencia sino también a los esfuerzos tacticos del
oponente para traficar con la relacién de poder,

A este respecto, Bacharach y Lawler (1980, 1981) proponen que los nego-
ciadores se resisten a los esfuerzos de su oponente por cambiar la relacién de
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poder. Es qedr, que Iz relacién de poder es inherente resistente aj cambio y

que cualquier accién tictica en este sentido, es seguida por otra que trata de
contrarestar la anterior ¥ restaurar el status quo.

Podemos concluir Por tanto con que los negociadores realizan verdaderos

4. Los resultados de Ip negociacion

Los resulta(flos del proceso de Ia negociacion vendrdn determinados porlos
aspectos previamente sefialados en este trabajo. Asj, Greenhalgh y Neslin
(1983), en la Iinea de las consideraciones previamente realizadas, DProponen

por Ia dificultad de tasar e] poder relativo de las partes.

Los aspectos determinantes de los resultados dela negociacién serén consi-
guientemente log siguientes:

- — Las preferencias de Jos negociadores en funcién de sus intereses.

— Elpoder relativo de Jas partes y el proceso.

— Las diferencias individuales de log negociadores en cuanto a habilidad
tactica en la eleccién y utilizacién de Ias mismas,

Cabe sefialar finalmente, 1o que Bacharach y Lawler (1981) proponen con
relacién a la efectividad de 1 resolucién en el sentido de que la misma ser4 po-
s.ible en la medida en que los negociadores se sienten libremente comprome-
tidos con el acuerdo ¥ ¢on una gran responsabilidad sobre la naturaleza del

p'onsat}ilidad, mayor serd el compromiso de las partes con el acuerdo ylasa-
tisfaccién por el mismo, una vez concluida la negociacién.

II. Conclusiones

2) Esta actuacion tictica prevee una serie de requisitos previos:
2.1) La existencia de up conflicto de intereses entre Iag partes. Las partes
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2.2) El problema o los problemas deben incorporar un continuo de poter-
ciales puntos de resolucién, bien cuantitativos o cualitativos, que hagan posi-
ble el acuerdo.

2.3) Las partes deben consentir mutuamente en comprometerse a nego-
ciar. Elfo implica el reconocimiento de Ia legitimidad de los intereses de Ia
otra parte,

2.4) Ninguna de las partes posee una informacién completa sobre el balan-
ce final, la relacién de poder, o los planes técticos de la otra parte.

2.5) Puesto que al comenzar la negociacién a informacién no es completa
ni perfecta, en su discurso ambas partes deben reunir y procesar informaci6n
sobre la situaci6n de la otra parte.

2.6) Las partes comienzan Ia negociacién con una orientacién individualis-

cuando adopten la dimensién explicita previamente analizada,
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