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e Conflicto y negacion.
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onflicto y negociacion

AL terminan este captilo, ol Lecton:

Definira 1o que es el contlicto.

Distinguira entre las posturas ante los conflictos: tradicional, de relaciones humanas
¢ interaccionista.

Comparard los conflictos funcionales y los disfuncionales.

Esbozara el proceso de los conflictos.
Describira 1as ¢inco orientaciones de manejo de conflictos.

Comparard las negociaciones distributiva e integrativa.

Identificara los prejuicios de decision que obstaculizan las negociaciones eficaces.

1
2
3
4
3.
6
7
8

Explicard los medios para mejorar las habilidades de negociacion.

Sc ha dicho que los conflictos son el tema que mas ha ocupado a los
seres humanos, con la excepcion de Dios v el amor. Con todo, s6lo has-
ta hace muy poco se han convertido en un drea importante de interés e
investigacion para los estudiosos del comportamiento organizacional.
Las evidencias indican que este interés esta bien orientado: la forma y
la intensidad de los conflictos afectan la conducta de los grupos.

Definicién de contflicto

No faltan definiciones de conflicto. A pesar de los significados divergen-
tes que el término ha adquirido, en la mayor parte de las definiciones se
aprecian temas comunes. El conflicto debe ser percibido por las partes.

483




Tercera parte
Los grupos
en la organizacion

Que exista 0 no es una cuestion de percepcion. Cuando nadie estd consciente de
que lo haya, en general todos concuerdan en que no hay conflicto alguno. Desde lue-
go, los conflictos percibidos pueden no ser reales, y, por el contrario, muchas
situaciones que de otro modo serian consideradas conflictivas no lo son porque los
miembros involucrados no lo perciben asi. También son comunes en las definicio-
nes de conflicto los conceptos de oposicion, escasez y obstruccion lo mismo que el
supuesto de que hay dos o mas partes cuyos intereses 0 metas parecen incompati-
bles. Los recursos —digamos, dinero, trabajo, prestigio, poder— no son ilimitados,
y su escasez aumenta los comportamientos de obstaculizacion; por lo tanto, las
partes entran en oposicion. Hay un estado de conflicto cuando una parte estorba
los medios de otra para alcanzar su meta.

Las diferencias en las definiciones tienden a centrarse alrededor de la inten-
cion y si conflicto es un término limitado sélo a las conductas abiertas. El tema de la
intencion es un debate sobre si el comportamiento de obstaculizacion debe ser una
accion determinada o bien st pudiera ocurrir a resultas de circunstancias fortuitas.
En cuanto a si conflicto se refiere s6lo a los actos abiertos, algunas definiciones, por
ejemplo, requieren signos de querellas manifiestas o luchas declaradas como crite-
rios para decidir la existencia de conflictos.

Nuestra definicion reconoce la conclencia (percepcion), la oposicion, la esca-
sez v la obstaculizacion, Mas atin, asumimos que es una accion determinada que
puede existir en forma abierta o latente. Definimos conflicto como el proceso en el
cual A realiza un esfuerzo deliberado por desviar los intentos de B mediante alguna formu
de blogueo que darid por resultado la frustracion de la consecucion de las metas o de la in-
tensificacion de los intereses de B.

Gamb‘icm en el pensamiento sobre los conflictos

Es del todo apropiado decir que hay conflictos acerca de la funcion de los conflic-
tos en los grupos v las organizaciones. Una corriente de pensamiento ha argumen-
tado que hay que evitar los conflictos, pues indican un mal funcionamiento del
grupo; la llamamos la postura tradicional. Otra corriente, la postura de las relaciones
hmanas, arguye que los conflictos son un resultado natural e inevitable de cual-
quier grupo. No tienen que ser malos, sino que tienen el potencial de ser una fuerza
positiva en la determinacion del desempeiio del grupo. La tercera corriente, la mas
cercana en el tiempo, propone no sélo que los conflictos pueden ser una fuerza posi-
tiva, sino que afirma de manera explicita que algunos son absolutamente necesarios
para que el grupo se desenvuelva con eficacia; le damos el nombre de postura inferac-
clonisla. Veamos de cerca cada postura.’

La postura tradicional
El primer acercamiento a los conflictos asumia que son malos; los consideraba nega-
tivos v empleaba el término como sindnimo de violencia, destruccion e irracionalidad
para reforzar sus connotaciones negativas. Los conflictos, pues, debian ser evitados.
La postura tradicional era congruente con las actitudes que prevalecian acer-
ca de la conducta grupal en los anos treinta y cuarenta. A partir de los descubri-
mientos de estudios como los de Hawthorne, se argumentaba que los conflictos
eran un resultado disfuncional de la mala comunicacién, una falta de apertura y
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confianza entre la gente y la incapacidad de los gerentes para ser sensibles a las
necesidades y aspiraciones de sus empleados.

Por supuesto, la opinién de que todos los conflictos son malos es un acerca-
miento simple al comportamiento de la gente que los origina. Puesto que hay que
evitar todos los conflictos, basta dirigir la atencién a sus causas y corregir estas
disfunciones para aumentar el desempefio del grupo y la organizacién. Aunque
ahora los estudios brindan fuertes evidencias que refutan que este planteamiento
de reduccién de conflictos dé lugar a un mejor desempefio grupal, casi todos eva-
luamos aun las situaciones conflictivas sobre la base de este criterio antiguo.

La postura de las relaciones humanas

El planteamiento de las relaciones humanas afirma que los conflictos son inciden-
tes naturales en todos los grupos y las organizaciones. Puesto que son inevitables,
esta escuela aboga por aceptar y racionalizar su existencia: no pueden ser elimina-
dos, e incluso a veces son benéficos para el desempeiio del grupo. La postura de
las relaciones humanas dominé la teoria de los conflictos desde finales de los cua-
renta hasta mediados de los setenta.

La postura interaccionista

La postura actual ante los conflictos es la interaccionista. Mientras que el plantea-
miento de las relaciones humanas acepta los conflictos, el interaccionista los esti-
mula con el argumento de que los grupos armoniosos, pacificos, tranquilos y coo-
peradores tienden a volverse estaticos, apaticos e insensibles a las necesidades de
cambios e innovaciones. Asi, su principal contribucién es alentar a los lideres gru-
pales a mantener un nivel minimo y constante de conflictos, lo suficiente para que
el grupo siga vivo, autocritico y creativo.

Dada la postura interaccionista, que es la que adoptamos en este capitulo, es
evidente que decir que los conflictos son del todo buenos o completamente malos
es inadecuado e ingenuo. Que uno sea bueno o malo depende de qué clase sea. En
concreto, es necesario distinguir entre conflictos funcionales y disfuncionales.

Distincién entre conflictos funcionales y disfuncionales

El punto de vista interaccionista no postula que todos los conflictos sean buenos,
sino que algunos respaldan las metas del grupo y mejoran su desempefio; se tra-
ta de las formas funcionales, constructivas. Pero también hay conflictos que obs-
taculizan el desempefio grupal; son las formas disfuncionales o destructivas.

¢Coémo saber si un conflicto es funcional o disfuncional? La demarcacién en-
tre funcional y disfuncional no es clara ni precisa. Ningtin nivel de conflicto pue-
de ser tomado como aceptable o inaceptable en todas las condiciones. La clase y
el nivel de los conflictos que fomentan un compromiso saludable y positivo hacia
las metas del grupo propio pueden, en otro grupo o en el mismo en otro momen-
to, ser muy disfuncionales.

El criterio importante es el desempefio del grupo. Puesto que los grupos
existen para alcanzar una o varias metas, es el efecto de los conflictos en ellos, més
que en un solo individuo, lo que define su funcionalidad. El impacto en el indivi-
duo v en el grupo rara vez son excluyentes, asi que la forma en que los miembros
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perciben los conflictos tiene un influjo significativo en su efecto en el grupo; sin
embargo, las percepciones individuales no tienen necesariamente una influencia, y, en
estos casos, nos orientaremos a los grupos. Al estimar los impactos funcional v
disfuncional de los conflictos en el comportamiento grupal, que los miembros en lo
individual los perciban como buenos o malos es irrelevante. Cada miembro puede
considerar disfuncional cierto acto porque lo encuentra personalmente insatisfacto-
rio; pero, para nuestro estudio, serd funcional si propugna los intereses del grupo.

El proceso de los conflictos

Es posible pensar en el proceso de los conflictos como una progresién por cuatro
etapas: oposicién potencial, cognicion v personalizacién, comportamiento v con-
secuencias. El ejemplo 12-1 muestra un diagrama del proceso.

Etapa I: oposicion potencial

El primer paso en el desarrollo de cualquier conflicto es la presencia de las condi-
ciones que crean la posibilidad de que ocurra; no es necesario que lleven directa-
mente al conflicto, pero una de tales condiciones es necesaria para que haya un
conflicto. En aras de la simplicidad, estas condiciones (que también podemos con-
siderar como causas o fuentes) han sido reducidas a tres categorias generales:
comunicacion, estructura y variables personales.?

Comunicacién. Esta fuente representa a las fuerzas opuestas que provienen de
dificultades semanticas, malos entendidos y “ruido” en los canales de comunica-
cién. Buena parte de este andlisis se relaciona con nuestros comentarios sobre la
comunicacion y sus redes en el capitulo 9.

Una de las principales concepciones erréneas que casi todos tenemos es que
la mala comunicacion es la razén de los conflictos. No es una conclusién irrazonabile,
dado el tiempo que dedicamos a comunicarnos, pero, desde luego, la mala comu-
nicacion no es la fuente de todos Jos conflictos, aunque hay evidencias considerables
que indican que los problemas en los procesos de comunicacion retardan la cola-
boracion y fomentan los malos entendidos.

La revisién de la investigacion sefala que las dificultades seménticas, el
cambio insuficiente de informacién y el ruido en los canales de comunicacién son
barreras y posibles condiciones antecedentes de conflictos. Las evidencias mues-
tran, en particular, que las dificultades semanticas proceden de diferencias en la
capacitacion, la percepcién selectiva v la informacion inadecuada acerca de los
demas. La investigacion ha entregado ademas un descubrimiento asombroso: la
posibilidad de un conflicto crece cuando hay muy poca o bien demasiada comu-
nicacion. Al parecer, el aumento de la informacién es funcional hasta cierto punto,
luego del cual es posible excederse, lo que da por resultado un incremento en la
posibilidad de que haya un conflicto. Asi, demasiada informacién, lo mismo que
muy poca, sientan las bases para los conflictos. Més atin, el canal elegido para co-
municarse tiene una influencia que estimula la oposicién. El procese de filtracién
que ocurre cuando la informacion pasa por los miembros y la diferencia de los co-
municados de los canales formales o establecidos ofrecen oportunidades para que
se susciten conflictos.
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Etapa

Etapa IV

Oposicién potencial—- Cognicién y personalizacion —# Comportamiento —— Consecuiencias

Aumento en

Conflicto

Condiciones antecedentes e ! Contlicto
+ comunicacion b - abierto
- estructura - . :

- variables personales | L Y. 2 A . \_| Disminucién

Conflicto del

sentido

conflictos
- competencia
- colaboracién
* acuerdo

|+ evitacidn ;
| = compromiso -

Ejemplo 12-1
Ef proceso de los conflictos

Estructura. En este contexto, empleamos el término estructiira para variables como
el tamafio; el grado de rutina, especializacién y normalizacion de las tareas asig-
nadas a los miembros del grupo; la heterogeneidad de éste; los estilos de liderazgo;
los sistemas de recompensas, vy el grado de dependencia entre los grupos. La
investigacion indica que el tamafio y la especializacién actiian como fuerzas que
estimulan los conflictos. Entre mayor sea el grupo y més especializadas sus activi-
dades, mayor es la posibilidad de dificultades. Se ha descubierto que la ocupacién
y los conflictos estan inversamente relacionados. El potencial de conflicto tiende a
ser mayor cuando los miembros del grupo son jévenes y la rotacién es elevada.
Hay algunos indicios de que un estilo de liderazgo estrecho, es decir, de fir-
me vy constante observacion con un control restrictivo del comportamiento de los
demas aumenta la posibilidad de conflictos, pero la evidencia no es sdlida. Acu-
dir demasiado a la participacion también puede estimular las dificultades. La
investigacién tiende a confirmar que la participacion y los conflictos estan muy
correlacionados, al parecer porque aquélla promueve las diferencias. Asimismo,
se ha descubierto que el sistema de recompensas cuando las ganancias de un
miembro son a expensas de otro también crea conflicto. Por dltimo, si el grupo
depende de otro (a diferencia de que los dos sean independientes), o bien si la in-
terdependencia hace que uno gane a expensas del otro, se estimulan fuerzas opuestas.

Variables personales. Las variables personales mas importantes son el sistema

de valores del individuo, sus diferencias e idiosincrasia. Las evidencias indican
que ciertas personalidades —por ejemplo, quienes son muy autoritarios, dogma-
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ticos o tienen poca autoestima-— llevan a conflictos potenciales. Mds importante,
y quizé la variable mads ignorada en el estudio de los conflictos sociales, es la no-
cion de diferentes sistemas de valores, esto es, que la gente difiere en cuanto a la
importancia que le concede a valores como la libertad, el placer, el trabajo esforza-
do, el respeto a uno mismo, la honestidad, la obediencia y la igualdad. Asi, la di-
terencia de valores es la mejor explicacién de diversos temas como los prejuicios,
los desacuerdos sobre las contribuciones individuales al grupo y la remuneracion
que uno se merece o bien el juicio de si cierto libro sirve de algo. Son juicios de va-
lor el hecho de que Juan rechace a los negros y Diana piense que esa postura
revela su ignorancia; que un empleado crea que vale 30 000 délares al afio pero su
jefe estima que sdlo 24 000, y que Ana opine que aquel libro es interesante en tan-
to que Julia lo considera “una estafa”. Estas diferencias de sistemas de valores son
fuentes importantes que crean el potencial para los conflictos.

Etapa I1: cognicion y personalizacién

Si las condiciones de la etapa I crean frustracién, el potencial para la oposicién se
concreta en la segunda etapa. Las condiciones antecedentes pueden llevar a con-
flictos sélo si éstos afectan a una o més de las partes que los perciben.

Como apuntamos en nuestra definicién de conflicto, se requiere la percep-
cion; por lo tanto, una o méas de las partes debe estar consciente de la existencia de
las condiciones antecedentes.

Ahora bien, el hecho de que se perciba un conflicto no quiere decir que sea
personalizado. Usted puede estar al tanto de que tiene desacuerdos con uncompafie-
ro, pero esto puede no tensarlo, crearle ansiedades ni influir en su estimacién por
él. Es en el nivel en el que se perciben los conflictos en el que los individuos se in-
volucran emocionalmente; las partes experimentan ansiedad, tension, frustracion
y hostilidad.

Etapa I11: comportamiento

Nos encontramos en la tercera etapa del proceso de conflicto cuando un miembro
emprende una accion que frustra los intentos de otro por conseguir una meta o evi-
ta que alcance sus intereses. La accidén debe ser deliberada, es decir, debe ser un
esfuerzo a sabiendas de frustrar al otro. En esta coyuntura, el conflicto tiene el cam-
po despejado.

Los conflictos abiertos comprenden una gama amplia de conductas, desde
las formas de interferencia sutiles, indirectas y muy controladas hasta las direc-
tas, agresivas, violentas e incontroladas. En el nivel menor, ilustra este comporta-
miento abierto el estudiante que alza la mano para cuestionar el punto que acaba
de hacer el maestro. En el mayor, vienen a la mente imdgenes de huelgas, rifias y
guerras,

También es en la etapa IlI en la que suelen comenzar los comportamientos
de manejo de conflictos. Cuando un conflicto se hace abierto, las partes establece-
ran un metodo para enfrentarlo. Estas conductas pueden empezar en la etapa I,
pero, en casi todos los casos, las técnicas para reducir la frustracion no se emplean
como medidas preventivas, sino sélo cuando el conflicto se vuelve observable.
Habitualmente, se dispone de cinco métodos para manejar los conflictos: compe-
tencia, colaboracién, evitacidén, acomodacion y compromiso.?
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Competencia. Cuando una parte trata de alcanzar cierta meta o de favorecer sus
propios intereses, cualquiera que sea el efecto en las partes en conflicto, compi-
te y domina. Con frecuencia, estas luchas de ganar o perder —en los grupos for-
males o en las organizaciones— se sirven de la autoridad de un superior mutuo
como fuerza dominante, y cada parte utilizarad su base de poder para lograr la
victoria.

Colaboracién, Hay cooperacion en la bisqueda de un resultado mutuamente
benéfico cuando las partes en conflicto desean satisfacer por completo las inquie-
tudes de todos los involucrados. En la colaboracién, el comportamiento de las par-
tes se dirige a resolver el problema y aclarar las diferencias antes que a compagi-
nar diversos puntos de vista. Los participantes consideran todas las alternativas, se
definen mejor las similitudes y las discrepancias de las opiniones y las causas o
diferencias se vuelven evidentes. Como la solucién pretendida es ventajosa para
todas las partes, a menudo se dice que la colaboracién es un método para resolver
conflictos en el que todos ganan; por ejemplo, es una herramienta empleada a me-
nudo por los consejeros matrimoniales. Los especialistas en las ciencias de la con-
ducta, que valoran la franqueza, la confianza y la espontaneidad en las relaciones,
también abogan con fuerza por el método de colaboracién.

Evitaciéon. Quiza una parte reconoce que hay un conflicto pero reacciona alejan-
dose o suprimiéndolo. La indiferencia o el deseo de evadir una demostracion
abierta de desacuerdo puede dar por resultado una retirada: las partes aceptan
una separacion fisica y cada una delimita un territorio distinto. Si la retirada no
es posible ni deseable, las partes pueden suprimir, es decir, acallar sus diferen-
cias. Cuando se requiere que los miembros del grupo se relacionen dada la in-
terdependencia de sus tareas, la supresion es un resultado mas probable que la
evitacion.

Acomodacién. Cuando las partes desean apaciguar a sus oponentes, estaran dis-
puestas a poner sus intereses por encima de los propios. Para mantener la relacion,
una parte estd dispuesta al autosacrificio. Nos referimos a este comportamiento
como acomodacion. Cuando maridos y mujeres tienen diferencias, no es raro que
uno se acomode al otro y anteponga a los suyos los intereses del conyuge.

Compromiso. Cuando cada parte debe dar algo, el acto de compartir que practi-
can da un resultado de compromiso, en el que no hay un claro ganador o perde-
dor. Se razona el objeto del conflicto y, si no es divisible, uno recompensa al otro
con la entrega de algo de valor sustituto. Asi, la caracteristica distintiva del com-
promiso es el requerimiento de que cada parte dé algo. En las negociaciones entre
sindicato y directiva, se precisan compromisos para lograr acuerdos sobre el con-
trato laboral.

El efecto de la cultura natural en el compeortamiento de conflicto. El método ele-
gido para manejar los conflictos estara influido hasta cierto grado por las raices
culturales propias; por ejemplo, los estadounidenses tienen la reputacion de ser
abiertos, directos y competitivos. Estas caracteristicas son congruentes con una so-
ciedad sefialada por una relativamente escasa evitacion de la incertidumbre y al-
ta masculinidad.
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Como descubrimos en el capitulo 2, la gente en los pafses con poca evitacién
de la incertidumbre se siente segura y relativamente libre de sus amenazas; por
ende, sus organizaciones tienden a ser mas bien abiertas y flexibles. Por su parte,
los paises con masculinidad elevada destacan la asertividad. El ambiente cultural
de escasa evitacion de la incertidumbre y elevada masculinidad suele delinear
una sociedad abierta, directa y competitiva, asi como formar individuos que favo-
recen los métodos de manejo de conflictos por competencia y colaboracion.

Este postulado senala que las calificaciones en evitacién de la incertidumbre
y masculinidad o femineidad serian buenos predictores de qué estilos de solucién
de contlictos se prefieren en cada nacién; por ejemplo, que cuando uno se encuen-
tra en un pais escandinavo —que tiende a calificar alto en femineidad— deba su-
brayar los comportamientos de evitacion y acomodacién. La misma sugerencia
vale para Japon, Grecia y otros que califican alto en evitacién de la incertidumbre,
dado que el uso generalizado de reglas formales y garantias laborales tiende a re-
ducir los conflictos y a estimular la cooperacién.

Etapa 1V: consecuencias

Las relaciones entre el comportamiento conflictivo abierto y los estilos de manejo
tienen consecuencias. Como lo muestra el ejemplo 12-1, pueden ser funcionales en
tanto que el conflicto haya dado lugar al aumento en el desempefio del grupo. Por
el contrario, si éste es obstaculizado, la consecuencia es disfuncional.

Consecuencias funcionales. ;Como aumentan los conflictos el desemperio de los
grupos? Es dificil imaginar una situacién en la que la agresién abierta o violenta
pueda ser funcional; pero si es posible ver qué niveles bajos o moderados de con-
flicto pueden mejorar la eficacia del grupo. Como a veces no es facil pensar en ins-
tancias de conflictos constructivos, consideremos algunos ejemplos y luego aten-
damos a las evidencias de la investigacion.

Los conflictos son constructivos cuando mejoran la calidad de las decisiones,
estimulan la creatividad y la innovacion, fomentan el interés y la curiosidad entre
los miembros del grupo, brindan un medio para ventilar los problemas y liberar
tensiones y fomentan un ambiente de autoevaluacién y mejoramiento. Las evi-
dencias indican que los conflictos pueden aumentar la calidad de la toma de de-
cisiones al permitir que todos los dngulos, en particular los desusuales o los que
ostenta una minoria, se sopesen para las decisiones importantes. Los conflictos
son el antidoto contra el pensamiento grupal; impiden que el grupo tome decisio-
nes en serie que pudieran estar basadas en premisas endebles, una consideracién
inadecuada de las alternativas viables y otras debilidades. Los conflictos ponen en
tela de juicio el statu quo y con ello fomentan la creacion de ideas nuevas, promue-
ven la revaluacion de las metas y las actividades del grupo y aumentan la proba-
bilidad de que responda a los cambios.

No es necesario ir mas alld de Sears, Roebuck v General Motors para dar con
ejemplos de compafias que han padecido la falta de conflictos funcionales.* Mu-
chos de los problemas que agobiaron a las dos empresas en los afos setenta y
ochenta pueden ser rastreados hasta esta falta. Contrataron y ascendieron a indivi-
duos “si, sefior”, leales a la organizacién al grado de jamas cuestionar sus actos. Los
gerentes eran, en su mayor parte, hombres conservadores anglosajones educados
en el medio oeste estadounidense y reacios a los cambios: preferian volverse hacia
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sus éxitos del pasado que avanzar hacia nuevos desafios. Mdas atin, ambas compa-
fias mantenian a sus directivos abrigados en sus respectivos cuarteles generales
en Chicago v Detroit, protegidos de oir cualquier cosa que no quisieran y en un

“mundo ale}ado de los cambios que estaban modificando de manera radical la
industria de la venta al detalle y la automovilistica.

Los estudios de investigacion en diversos medios confirmaron la funcionali-
dad de los conflictos. Considere los siguientes descubrimientos. En una compara-
cién de seis decisiones importantes durante los regimenes de cuatro presidentes
de los Estados Unidos se descubri¢ que los conflictos redujeron la posibilidad de
que el pensamiento grupal privara en las decisiones politicas. Las comparaciones
demostraron que la conformidad entre los consejeros presidenciales se relaciona-
ba con decisiones pobres, mientras que una atmosfera de conflictos constructivos
v pensamiento critico rodeaba a las bien tomadas.®

Hay mas evidencias de que los conflictos levan a decisiones mejores y mds
innovadoras, asi como al aumento en la productividad de los grupos. Se ha de-
mostrado que entre los grupos establecidos, el desempefio tiende a crecer mas
cuando hay conflictos entre los miembros que cuando hay acuerdos generales. Los
investigadores observaron que cuando los grupos analizaron las decisiones toma-
das por sus individuos, la mejora promedio de los grupos muy conflictivos fue 73
por ciento mayor que en los caracterizados por pocos conflictos. Otros investiga-
dores han llegado a resultados similares: los grupos compuestos por miembros de
intereses diferentes acostumbran dar con soluciones de mayor calidad para diver-
sos problemas que los grupos homogéneos.” Este descubrimiento sefiala que los
conflictos grupales pueden ser indicadores de fuerza mas que, segin la postura
tradicional, de debilidad.

Conflictos disfuncionales. En general, son bien conocidas las consecuencias des-
tructoras de los conflictos en el desempefio de grupos y organizaciones. Un resu-
men razonable dirfa: la oposicién incontrolada suscita descontentos, que disuel-
ven los vinculos comunes y al final conducen a la destruccién del grupo. Desde
luego, una bibliografia sustancial documenta la forma en que las variedades dis-
funcionales de los conflictos reducen la eficacia de los grupos. Entre las conse-
cuencias menos deseables se encuentran la demora en la comunicacidn, la dismi-
nucion de la cohesion grupal y la subordinacién de las metas del grupo a la
primacia de las pugnas entre sus miembros. En el caso exiremo, los conflictos
detienen el funcionamiento de los grupos y amenazan su supervivencia.

Este andlisis nos trae de vuelta al tema de qué es funcional y qué disfuncional.
La investigacion sobre los conflictos todavia tiene que identificar las situaciones en
las que es mas probable que los conflictos sean constructivos que destructivos. Con
todo, la diferencia entre conflictos funcionales v disfuncionales es lo bastante im-
portante para nosotros como para que vayamos mas alla de las evidencias concre-
tas v postulemos al menos dos hipdtesis. La primera es que los niveles extremos
de conflicto, ejemplificados por la lucha abierta v la violencia, rara vez, si acaso,
son funcionales. Tal vez los conflictos funcionales se caracterizan més a menudo
por niveles bajos o moderados de oposicién sutil y controlada. Segunda, la activi-
dad del grupo ha de ser otro factor determinante de la funcionalidad. Proponemos
que entre mas creativas v libres sean las decisiones del grupo, mayor es la proba-
bilidad de que los conflictos internos sean constructivos. Los grupos que tienen
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que resolver problemas con nuevos acercamientos —por ejemplo, en la investiga-
cién o la publicidad— se beneficiardn maés de los conflictos que los grupos que
realizan tareas muy programadas, como los equipos de trabajo en la linea de mon-
taje automotriz.

N egociacion

La negociacion permea las relaciones de casi cada individuo en los grupos y las
organizaciones. Comencemos por lo evidente: los trabajadores negocian con la di-
reccién. Luego lo no tan obvio: los gerentes negocian con los subordinados, los
compaferos y los jefes; los vendedores lo hacen con los clientes; los compradores
con los proveedores. Y ahora lo sutil: un trabajador acepta contestar el teléfono de
un compafiero durante algunos minutos a cambio de algtun beneficio pasado o fu-
turo. En las organizaciones actuales, basadas en equipos y en las que los miembros
deben trabajar cada vez mas con compafieros sobre los que no tienen ninguna au-
toridad directa y con los que quizd ni siquiera comparten el jefe, las habilidades
de negociacion se vuelven cruciales.

Para nuestros fines, definimos negociacién como el proceso en el que dos o
mas partes intercambian bienes o servicios y tratan de acordar su valor de cambio.#

Estrategias de negociacion
Hay dos acercamientos generales a las negociaciones: la distributiva y la integrado-
ra,” que estan comparadas en el ejemplo 12-2.

Negociacion distributiva. Usted lee en el periédico que anuncian un automoévil
usado en venta, al parecer justo el que estaba buscando, asi que va a verlo. Esta
bien v usted lo quiere. El duefio le dice el precio que solicita, pero usted no quie-
re pagar tanto, de modo que lo negocian. Esta negociacién se llama distributiva. Su
caracteristica mas distinguible es que opera en condiciones de suma cero, es decir,
cualquier ganancia mia es a expensas de usted, y viceversa. En el ejemplo del au-

Ejemplo 12-2

Negociaciones distributiva e integrativa

Caracteristicas de la negociacion  Negociacion distributiva Negociacion integrativa
Recursos disponibles para Fijos Variables

ser distribuidos
Principales motivaciones Yo gano, tt pierdes Yo gano, ti ganas
Principales intereses Opuestos mutuamente Convergentes o congruentes
Atencién a las relaciones A corto plazo A largo plazo

personales

Fuente: Basado en R. J. Lewicki y J. A. Litterer, Negotiatic , p- 280. Cop rlght Roy ] Lewicki
v Joseph A. Litterer, 1985. Reimpreso con permiso de Richard D. Irwing, Inc.
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to, cada moneda que logra que el vendedor reduzca del precio es una moneda que
usted ahorra, y, por el contrario, cada moneda adicional que el vendedor se gana
es a expensas de usted. Asi, la esencia de la negociacién distributiva es decidir
quién se lleva qué parte del mismo pastel.

Quizé el ejemplo mas citado de negociacién distributiva sean los acuerdos
obreropatronales sobre los salarios. Habitualmente, los representantes de los traba-
jadores llegan a la mesa de negociaciones determinados a sacar a la administracion
tanto dinero como sea posible. Cada centavo que ganan aumenta los costos de la
direccién, de manera que las partes negocian agresivamente vy tratan al otro como
oponente al que hay que vencer.

El ejemplo 12-3 muestra la estrategia de negociacion distributiva. Las partes
Ay Brepresentan a los negociadores. Cada una tiene un objetivo, que define lo que
quiere lograr, y un punto de resistencia, que indica cual es el minimo resultado acep-
table, el punto debajo del cual las negociaciones se romperian antes que aceptar un
acuerdo menos favorable.

El drea entre los puntos de resistencia es el margen de acuerdo: en tanto que hay
alguna superposicién entre las extensiones de sus aspiraciones, se trata de un drea
en la que se pueden cumplir las de ambas partes.

En una negociacion distributiva, las tacticas de una parte se concentran en
hacer que el oponente acepte su objetivo o se acerque lo mas que se pueda. Ejem-
plos de estas tacticas son persuadir a su oponente de la imposibilidad de lograr su
objetivo y lo aconsejable de aceptar un acuerdo cerca del suyo propio; argumentar
que su objetivo es justo y el de su oponente no, y tratar de hacer que su oponente
se sienta generoso y acepte un resultado proximo a su propio objetivo.
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Negociacion integradora. Cierta representante de ventas de un fabricante de ro-
pa deportiva para dama acaba de cerrar una orden de 15 000 dolares de un peque-
no detallista. La vendedora transfiere la orden al departamento de crédito de su
empresa, que le dice que no puede aprobarlo por el historial de pagos demorados
del cliente. Al dia siguiente, ella y el gerente de crédito se retinen para tratar el
problema. Ninguno de los dos quiere perder el negocio, pero el gerente de crédi-
to tampoco quiere un adeudo impagable. De manera abierta, ambos repasan sus
opciones, y, después de muchas argumentaciones, llegan a una solucién que satis-
face sus necesidades: el gerente aprobard la venta, pero el duefio de la tienda de
ropa obtendrd una garantia bancaria que asegurard el pago si la factura no se cu-
bre en 60 dias.

Este es un ejemplo de negociacién integradora. A diferencia de la distribu-
tiva, la solucion integradora de problemas funciona bajo el supuesto de que hay
uno o mas acuerdos que pueden dar una solucién en que todos ganen.

En igualdad de circunstancias, la negociacioén integradora es preferible a la
distributiva. ;Por qué? Porque la primera forma relaciones a largo plazo y facilita
trabajar juntos en el futuro. Vincula a los negociadores v les permite levantarse de
la mesa de negociaciones con un sentimiento de haber logrado la victoria. Por su
parte, la negociacion distributiva deja un perdedor v tiende a fomentar enemista-
des y divisiones profundas cuando las partes tienen que trabajar juntas constante-
mente.

(Por qué, entonces, no vemos mas negociaciones integradoras en las organiza-
ciones? La respuesta estd en las condiciones necesarias para que estas negociaciones
tengan exito: partes abiertas, con informacion y sinceras en cuanto a sus preocupa-
ciones, una sensibilidad por las necesidades de la otra parte y la disposicion a man-
tener la flexibilidad. Puesto que muchas culturas y relaciones organizacionales no se
caracterizan por la franqueza, la confianza y la flexibilidad, no es de sorprender que
las negociaciones suelan adoptar una dindmica de ganar a cualquier precio.

Temas de las negociaciones

Concluyamos nuestro estudio de las negociaciones con un repaso de tres temas
contemporaneos: los sesgos en la toma de decisiones, la funcion de los rasgos de
personalidad y el efecto de las diferencias culturales en los estilos de negociar.

Sesgos en la toma de decisiones que obstaculizan la negociacién eficaz. Todos
hemos pasado por experiencias de negociacion en las que los resultados son me-
nores de lo que esperabamos. ;Cudl es la causa? Tendemos a cegarnos a las opor-
tunidades de obtener tanto como sea posible de las negociaciones. A continuacién
anotamos seis sesgos en la toma de decisiones que pueden obstaculizarnos. !

1. Aumento irracional del compromiso. La gente suele seguir un curso de ac-
cion elegido mas alla de lo que el andlisis racional recomendaria. Esta persistencia
mal encaminada conduce a un enorme gasto de tiempo, dinero y energia. El tiem-
po y el dinero invertidos son “costos perdidos”: no pueden ser recuperados y no
deben ser considerados al elegir cursos futuros de accién.

2. El'mitico pastel iinico. Los negociadores asumen que sus ganancias deben
venir a expensas de la otra parte; pero, como vimos con la negociacién integrado-
ra, no tiene que ser asi por fuerza, puesto que muchas veces hay soluciones en que
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todos ganan. Si da por hecho un juego de suma cero, se cierran las posibilidades
de encontrar opciones que acepten varios vencedores.

3. Fijacion y ajustes. A menudo la gente muestra la tendencia a fijar sus jui-
cios en informacidn irrelevante, como una oferta inicial. Muchos factores influyen
en Jas primeras posturas de la gente cuando emprende una negociacién, y muchas
veces carecen de significado. Los negociadores eficaces no permiten que un ancla
inicial reduzca el monto de la informacién y la profundidad de las reflexiones que
empefan para evaluar las situaciones ni le conceden demasiado peso a la prime-
ra oferta de su oponente muy al comienzo de las negociaciones.

4. Enmarcar las negociaciones. La forma en que se presenta la informacién in-
fluye mucho en la gente; por ejemplo, en una negociacion contractual obreropa-
tronal, digamos que sus empleados ganan actualmente 15 délares la hora y el sin-
dicato quiere un aumento de cuatro. Por su parte, usted estd dispuesto a llegar
hasta 17. La respuesta del sindicato sera distinta si logra enmarcar esto como una
ganancia de dos ddélares (en comparacion con el salario actual) antes que una pér-
dida de dos dolares (en relacién con las demandas sindicales).

5. Disponibilidad de la informacién. Con frecuencia, los negociadores confian
demasiado en la informacion ya disponible e ignoran datos més pertinentes. Las
cosas y los acontecimientos que la gente encuentra a menudo suelen ser faciles de
recordar (estan “disponibles” en la memoria). También es sencillo rememorar o evo-
car sucesos vividos. La informacion que se recuerda con facilidad, porque es familiar
o vivida, puede ser tomada por confiable cuando en realidad no lo es. Los nego-
cladores eficaces aprenden a distinguir lo que les resulta familiar en términos
emocionales de 1o que es confiable y pertinente.

6. La maldicidn del ganador. Un amigo fue con un distribuidor local a com-
prarse un nuevo auto deportivo de lujo. El precio de lista era de 42 300 ddlares. Mi
amigo calculd que el vendedor probablemente pago por el vehiculo unos 35 000,
y aunque estaba preparado para llegar a 41 000, hizo una oferta inicial de 38 000.
Para su sorpresa, el vendedor la aceptd y dos horas después conducia su automo-
vil nuevo de vuelta a casa. Esa noche no pudo dormir. Pese a que habia pagado
3 000 dolares menos de lo que esperaba, creia que de todos modos habia desem-
bolsado demasiado. Estaba sufriendo la “maldicién del ganador”, el arrepentimiento
que uno siente al concluir una negociacién. Cuando su oponente acepta su oferta,
a uno le preocupa haber ofrecido demasiado. Esta reaccién posterior no es desu-
sual. En casi todas las negociaciones, un lado (por lo comun el vendedor)
tiene mucha mejor informacién que el otro; con todo, la gente tiende a actuar en
la negociacion como si su oponente fuera pasivo e ignora la valiosa informacion
que puede conocer si reflexiona en las decisiones de la otra parte. Usted puede
aminorar esta “maldicién” si acopia tanta informacién como pueda y se pone en
el lugar de su oponente.

7. Exceso de confianza. Muchos de los sesgos anteriores pueden combinarse
para inflar la confianza del individuo en sus juicios v elecciones. Cuando la gente
sustenta ciertas creencias v expectativas, tiende a ignorar la informacién que las
contradice. El resultado es que los negociadores se inclinan a los excesos de con-
fianza, que, a su vez, aminoran el incentivo por llegar a un compromiso. Conside-
rar las sugerencias de consejeros calificados o pedir a un tercero evaluaciones
objetivas de su posicién son dos medios de temperar esta tendencia.
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La funcién de los rasgos de personalidad en las negociaciones. ;Puede predecir
las tacticas de negociacion de su oponente si sabe algo acerca de su personalidad?
Es tentador responder que si; por ejemplo, usted puede asumir que quienes corren
muchos riesgos seran negociadores agresivos que conceden poco. De manera sor-
prendente, las evidencias no respaldan este supuesto.™

Las evaluaciones generales de la relacion entre personalidad y negociacion
encuentran que los rasgos de personalidad no tienen un efecto directo significati-
vo en el proceso ni en el resultado de las negociaciones. Esta conclusién es impoz-
tante, pues indica que uno debe concentrarse en los temas y en los factores situa-
cionales de cada negociacién y no en su oponente o en sus caracteristicas.

Diferencias culturales en las negociaciones. Aunque no parece haber una rela-
cién directa entre la personalidad y el estilo de negociar, los antecedentes cultura-
les son importantes: los estilos de negociacién varian con los paises.i?

Los franceses gustan de los conflictos. A menudo obtienen reconocimiento y
establecen su reputacion pensando y actuando contra otros. Como resultado, tien-
den a demorarse en la negociacién de los acuerdos y no se preocupan abiertamente
de si gustan o no a sus oponentes.’* Los chinos también alargan las negociaciones,
pero por una razon diferente: piensan que las negociaciones nunca terminan. Jus-
to cuando usted cree que ya precisé todos los detalles y lleg6 a la solucién final con
un ejecutivo chino, éste puede sonreir y comenzar desde el principio. Al igual que
los japoneses, negocian para entablar una relacidon y el compromiso de trabajar
juntos, mas que para atar todos los cabos sueltos.!* Los estadounidenses son
conocidos en todo el mundo por su impaciencia y por el deseo de ser queridos.
Los negociadores astutos de otros paises a menudo aprovechan estas caracteristi-
cas para dar largas a las negociaciones y establecer una amistad condicionada al
acuerdo final.

El contexto cultural de la negociacién influye en buena medida en el grado
y la clase de preparacion, el acento relativo en las tareas o las relaciones persona-
les, las tacticas empleadas e incluso en el momento de llevarla a cabo. Para ilus-
trar estas diferencias, veamos dos estudios que compararon la influencia de la cul-
tura en las negociaciones comerciales.

El primer estudio comparé estadounidenses, arabes y rusos.'> Entre los fac-
tores considerados estaban el estilo de negociar, cémo respondian a los argumen-
tos de sus oponentes, su método para hacer concesiones y su forma de manejar los
tiempos. Para tratar de persuadir, los estadounidenses se apoyaban en los hechos
y apelaban a la logica. Replicaban con hechos objetivos a los argumentos de sus
oponentes. Hacian pequenas concesiones al comienzo de las pléticas para estable-
cer una relacién que habitualmente correspondan a las de sus oponentes. Ademas,
consideraban muy importantes los plazos. Los arabes apelaban a las emociones
para persuadir. Contestaban los argumentos de sus oponentes con sentimientos
subjetivos. Hacian concesiones a lo largo de toda la negociacion y casi siempre
correspondian a las de la otra parte. Trataban los plazos de manera muy casual.
Los rusos basaban sus argumentos en ideales sostenidos. Si acaso, hacian pocas
concesiones; cualquiera que ofrecieran sus oponentes se consideraba muestra de
debilidad y casi nunca era devuelta. Por tltimo, tendian a ignorar los plazos.

El segundo estudio se concentré en las tacticas verbales y no verbales de
negociar mostradas por estadounidenses, japoneses y brasileiios durante sesiones
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de media hora.'® Algunas diferencias son particularmente interesantes; por ejem-
plo, los brasilefios dijeron en promedio “no” 83 veces, en comparacién con cinco
veces de los japoneses y nueve de los estadounidenses. Los japoneses mostraron
mas de cinco periodos de silencio de mas de 10 segundos en cada sesion; los esta-
dounidenses promediaron 3.5 y los brasilefios ninguno. Los japoneses y los estadou-
nidenses interrumpieron a sus oponentes mas 0 menos el mismo ntimero de veces,
mientras que los brasilefios lo hicieron de dos y media a tres veces més. Por tlti-
mo, en tanto que los japoneses y los estadounidenses no tuvieron contacto fisico
con sus oponentes durante las negociaciones, excepto un apretén de manos, los
brasilefios se tocaron casi cinco veces cada media hora.

mplicaciones para los gerentes

Manejo de los conflictos

5i bien muchos asumen que los conflictos se relacionan con un bajo desempefio
grupal y organizacional, en este capitulo hemos demostrado que con frecuen-
cia el supuesto es falso. Los conflictos pueden ser tanto constructivos como des-
tructivos del funcionamiento del grupo o la unidad. Cuando son muy intensos
0 muy escasos, obstaculizan el desempefio. El nivel éptimo es aquel en el que
basta para evitar el estancamiento, estimular la creatividad, liberar las tensio-
nes y plantar las semillas del cambio, pero que a la vez no son tantos para cau-
sar trastornos.

¢Qué consejo se puede dar al gerente que enfrenta conflictos excesivos y
necesita reducirlos? No piense que hay un método para manejarlos que siem-
pre serd el mejor. Elija la técnica de solucién apropiada para cada situacién. A
continuacién ofrecemos algunos lineamientos.!”

Use la competencia cuando una accién rapida y decisiva es vital (en las
emergencias); en los asuntos importantes, cuando hay que implantar acciones
impopulares (reduccion de costos, establecimiento de reglas no deseadas, disci-
plina); en los asuntos cruciales para el bienestar de la empresa cuando usted sabe
que tiene la razon, y en contra de quienes se aprovechan de un comportamiento
no competitivo.

Acuda a la colaboracion para encontrar una solucién integradora cuando
dos grupos de preocupaciones sean demasiado importantes para comprome-
terlos; cuando su objetivo es aprender; para combinar las ideas de gente con di-
ferentes puntos de vista; para lograr el compromiso al incorporar las preocupa-
ciones en un consenso, y para resolver los sentimientos que han interferido con
una relacion.

Utilice la evitacion cuando un tema sea banal o cuando otros asuntos més
importantes lo estén presionando; cuando no vea posibilidades de paliar sus
preocupaciones; cuando los trastornos posibles superen los beneficios de la re-
solucion; para dejar que la gente se tranquilice y reconquiste la perspectiva;
cuando el acopio de informacién reemplace la decision inmediata; cuando otros
puedan resolver el conflicto con maés eficacia, y cuando las cuestiones sean tan-
genciales o sintomaticas de otros asuntos.
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Emplee la acomodacidn cuando descubra que estd equivocado y para alcan-
zar una mejor posicion para ser escuchado, aprender y mostrar su sensatez;
cuando los asuntos sean mas importantes para otros que para usted, para satis-
facerlos y mantener la cooperacion; para formar lazos sociales para cuestiones
futuras; para reducir las pérdidas cuando usted ha sido superado y derrotado;
cuando la armonia y la estabilidad son en particular importantes, y para permi-
tir que los subordinados se desarrollen al aprender de los errores.

Use el compromiso cuando las metas sean importantes pero no valgan el es-
fuerzo de trastornos posibles con métodos mas asertivos; cuando oponentes con
el mismo poder estén dedicados a metas excluyentes; para lograr un acuerdo tem-
poral sobre asuntos complicados; para llegar a soluciones expeditas cuando el
tiempo apremie, y como respaldo cuando la colaboracién o la competencia no
tengan éxito.

Mejoramiento de las habilidades de negociacion
Las siguientes recomendaciones le ayudardn a mejorar su eficacia al negociar.!8

Investigue a su oponente. Adquiera tanta informacién como pueda acerca de
los intereses y las metas de su oponente ;Qué eventualidades debe apaciguar?
¢Cudl es su estrategia? Estos conocimientos lo ayudaran a entender el compor-
tamiento de su oponente, predecir las respuestas a sus ofertas y plantear las so-
luciones en términos de los intereses de aquél.

Comience con una apertura positiva. La investigacién muestra que las conce-
siones tienden a ser reciprocas y a conducir a los acuerdos. Entonces, comience
la negociacion con una apertura positiva —tal vez una pequefia concesién— y
luego corresponda a las concesiones de su oponente.

Dirijase al problema, no a las personalidades. Concéntrese en los asuntos ne-
gociados, no en las caracteristicas personales de su oponente. Cuando las nego-
ciaciones se vuelvan dsperas, evite la tendencia a atacarlo. Su desacuerdo es con
sus ideas y posiciones, no con él mismo. Separe a la gente de los problemas; no
personalice las diferencias.

Preste poca atenci6n a las ofertas iniciales. Trate las primeras ofertas como
meros puntos de partida. Todos deben tener una postura inicial, que suele ser
extrema e idealista. Considérela como tal.

Destaque las soluciones en las que todos ganan. Si las condiciones son ade-
cuadas, busque una solucioén integradora. Disponga las opciones en términos de
los intereses de su oponente v busque las soluciones que les permitan a ambos
declarar la victoria.

Cree un ambiente abierto y confiado. Los negociadores habilidosos son bue-
nos escuchas, hacen preguntas, formulan sus argumentos de manera directa v
no defensiva y han aprendido a evitar palabras v expresiones que puedan irri-
tar a su oponente (digamos “oferta generosa”, “precio justo”, “arreglo razona-
ble”). En otras palabras, son buenos para crear el ambiente abierto y confiado
necesario para alcanzar un acuerdo integrador.
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