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Conflicto y
negociación

15
Nunca negociemos cuando

tengamos miedo. Pero no

tengamos miedo de negociar.

–John F. Kennedy

Al terminar de estudiar este capítulo, usted será capaz de:

O B J E T I V O S  D E
A P R E N D I Z A J E

1 Definir conflicto.

2 Diferenciar los puntos de vista

sobre el conflicto: tradicional, de

relaciones humanas y de interacción.

3 Explicar el proceso del conflicto.

4 Definir negociación.

5 Comparar los acuerdos

distributivos con los integradores.

6 Aplicar las cinco etapas del

proceso de negociación.

7 Mostrar cómo influyen las

diferencias individuales en las

negociaciones.

8 Evaluar los roles y funciones de

las negociaciones con una tercera

parte.

9 Describir las diferencias culturales

en las negociaciones.
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pesar de tener una historia de leyenda y

una de las marcas más conocidas de todos

los productos para el consumidor, H. J.

Heinz Co. tuvo su cuota de problemas en la

última década. Las utilidades de la compa-

ñía se habían estancado, y a pesar de una subida reciente,

las acciones de Heinz estaban muy por debajo del precio a

que se habían vendido hacía 10 años.

Nelson Peltz, CEO y socio fundador de Trian Fund

Manage ment L. P. Peltz, pensó que las acciones baratas de

Peleas de Ketchup

Heinz representaban una oportunidad, de modo que adqui-

rió poco a poco 3 por ciento de ellas: suficiente para tener un

lugar en el consejo de directores de Heinz, donde comenzó a

cabildear ciertos cambios.

El juego de Peltz en Heinz no es nada nuevo para él:

adquirió el 3 por ciento de las acciones de Kraft, el 2.98 por

ciento de las de Cadbury Schweppes PLC, el 5.54 por ciento

de las de Tiffany & Co., y el 5.5 por ciento de las de Wendy’s

International, Inc. Su meta es comprar una participación lo

bastante grande para iniciar cambios que eleven el precio de

los títulos de la empresa, momento en el que él vuelve a con-

vertir en efectivo su inversión. Por lo general, Peltz busca

compañías de alto perfil de productos para el consumidor

cuyas acciones estén a la baja.

a
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Cuando inversionistas como Peltz, Carl Icahn o Kirk Kerkorian pujan por

cambios dirigidos por los accionistas de una compañía, con frecuencia el CEO

se enoja. Sin embargo, en este caso, el conflicto se hizo personal. El CEO de

Heinz, William R. Johnson, escribió enojado una nota  a Peltz, “No es el

momento de agregar una voz interesada y divisionista en el consejo de directo-

res de Heinz”. Peltz respondió, “Quizá necesiten la supervisión de un adulto”.

Otro director entró a la disputa y llamó a Peltz  “terco”.

Igual que muchos otros conflictos que se hacen personales, éste comenzó

como una diferencia en las estrategias y tácticas. El núcleo del problema que

tenía Johnson con el punto de vista de Heinz era sobre la reestructura. Creía

que Heinz estaba demasiado dispersa y proponía que la empresa se centrara en

sus marcas de mayor venta. El objetivo de Peltz era cortar costos aún más, y al

mismo tiempo invertir más en publicidad para obtener el máximo de la marca

de Heinz.

Aunque es difícil hacer inferencias de causa y efecto a partir de un incidente

aislado, parece que el conflicto ha producido algunos resultados de buen sabor

para Heinz y sus accionistas. A partir de la campaña de publicidad tan intensa

de la empresa, sus acciones subieron 11 por ciento.

Aunque piense que los éxitos de la compañía aliviarían las tensiones entre

Peltz y Johnson, no es frecuente que los conflictos de personalidad terminen.

Hace poco, cuando se dijo a Peltz que Johnson reclamaba la paternidad de la

idea de la campaña publicitaria, Peltz dijo que eso era “una mentira total”.1�

como se ve en el ejemplo de Heinz, no es raro que el conflicto se vuelva algo
personal. Llega a crear condiciones caóticas que hacen casi imposible que los
empleados trabajen en equipo. Sin embargo, el conflicto también tiene un

lado positivo menos conocido. En este capítulo explicaremos la diferencia entre los
conflictos negativos y positivos, y daremos una guía que lo ayudará a entender
cómo se desarrolla un conflicto.

Definición de conflicto

No faltan definiciones de conflicto.2 A pesar de los significados divergentes
que tiene el término, hay varios conceptos comunes a la mayor parte de
ellos. El conflicto debe ser percibido por las partes involucradas; que

1 Definir conflicto

¿CUÁL ES MI ESTILO PREFERIDO PARA MANEJAR CONFLICTOS?

En la Self-Assessment Library, resuelva la evaluación II.C5 (What´s My Preferred Conflict-Handling Style?)
y responda las preguntas siguientes:

1. Según su calificación más alta, ¿Cuál es su estilo principal para manejar conflictos?
2. ¿Piensa que su estilo varía en función de la situación?
3. ¿Le gustaría cambiar algunos aspectos de su estilo de manejo de conflictos?
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Transiciones en el concepto de conflicto
Aquí cabe decir que ha habido conflictos relacionados con el papel que
juega el conflicto en los grupos y organizaciones. Una escuela de pensa-
miento ha planteado que debe evitarse el conflicto: que indica un mal
funcionamiento del grupo. Llamamos a este el punto de vista tradicional.
Otra corriente de pensamiento sostiene el concepto de las relaciones huma-
nas, y argumenta que el conflicto es un resultado natural e inevitable en

cualquier grupo y que no necesariamente es dañino sino que tiene el potencial de
ser una fuerza positiva para determinar el desempeño del grupo. La tercera, y más
reciente, corriente filosófica propone que el conflicto no sólo es una fuerza positiva
en un grupo, sino que afirma explícitamente que es absolutamente necesario para que
el grupo se desempeñe con eficacia. El punto de vista de esta tercera escuela
recibe el nombre de interaccionista. Veamos de cerca cada una de estas propuestas.

El punto de vista tradicional del conflicto
El primer enfoque planteaba que todo conflicto era malo, era visto negativamente
y era sinónimo de términos tales como violencia, destrucción e irracionalidad para
reforzar su connotación negativa. Por definición, el conflicto era dañino y debía
evitarse. El punto de vista tradicional del conflicto era coherente con las actitudes
que prevalecían acerca del comportamiento de los grupos en las décadas de 1930 y
1940. El conflicto era visto como un resultado disfuncional que surgía de la mala
comunicación, la falta de apertura y confianza entre las personas, y la falla de los
directivos en su responsabilidad para con las necesidades y aspiraciones de sus
empleados.

El punto de vista de que todo conflicto es negativo ciertamente ofrece un enfo-
que simple para observar el comportamiento de las personas que los generan.
Como ha de evitarse todo conflicto, solo necesitamos dirigir nuestra atención a sus
causas y corregir lo que funcione mal para mejorar el desempeño del grupo y la
organización.  Aunque los estudios e investigaciones actuales aportan evidencias
fuertes que ponen en duda que este enfoque hacia la reducción de conflictos dé
como resultado un rendimiento elevado del grupo, muchos de nosotros  aún eva-
luamos las situaciones conflictivas con este estándar caduco.

exista o no es asunto de percepción. Si nadie ve un conflicto, entonces por lo gene-
ral hay acuerdo en que no existe. Otros aspectos en común que tienen las defini-
ciones son la oposición o incompatibilidad y alguna forma de interacción.3 Estos
factores establecen las condiciones que determinan el punto de inicio del proceso
de conflicto.

Entonces, se define conflicto como un proceso que comienza cuando una de las
partes percibe que la otra ha sufrido un efecto negativo, o está por hacerlo, algo
que a la primera le preocupa.4 Esta definición es amplia con toda intención.
Describe el punto de cualquier actividad en que las interacciones “se cruzan” para
convertirse en un conflicto entre las partes. Agrupa un rango amplio de conflictos
que experimentan las personas en las organizaciones: incompatibilidad de metas,
interpretaciones diferentes de los hechos, desacuerdos con base en expectativas de
comportamiento, etc. Por último, nuestra definición es suficientemente flexible
para cubrir el rango completo de niveles de conflicto: desde los actos abiertos y vio-
lentos a las formas más sutiles de desacuerdo.

2 Diferenciar los puntos de vista sobre 
el conflicto: tradicional, de relaciones humanas 
y de interacción.

conflicto proceso que comienza
cuando una de las partes percibe que
la otra ha sufrido un efecto negativo, o
está por hacerlo, algo a que la primera
le preocupa.

punto de vista tradicional del
conflicto Creencia de que todo
conflicto es dañino y debe evitarse.
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El punto de vista de las relaciones humanas sobre el conflicto
El punto de vista de las relaciones humanas sobre el conflicto planteaba que este
era un fenómeno natural en todos los grupos y organizaciones. Como era inevita-
ble, la escuela de las relaciones humanas preconizaba la aceptación del conflicto.
Quienes lo proponían racionalizaban su existencia: no puede eliminarse, y hasta
hay épocas en que beneficia el desempeño de un grupo. El punto de vista de las
relaciones humanas dominó la teoría del conflicto desde el final de la década de
1940 hasta la mitad de la de 1970.

El punto de vista interaccionista del conflicto
Mientras que el enfoque de las relaciones humanas aceptaba el conflicto, el punto
de vista interaccionista del conflicto promueve que haya conflictos sobre la base de
que un grupo armonioso, pacífico, tranquilo y cooperativo, se vuelve con facilidad
estático, apático y sin responsabilidad ante el cambio y la innovación.5 Entonces, la
contribución más grande del enfoque interaccionista es que invita a los líderes del
grupo a mantener un cierto nivel mínimo de conflicto: suficiente para que el grupo
se conserve como viable, autocrítico y creativo.

El punto de vista interaccionista no propone que todos los conflictos sean bue-
nos, sino que hay algunos que apoyan las metas del grupo y mejoran su desempeño;
estas son las formas funcionales, constructivas de conflictos. Además, hay otros que
obstaculizan el desempeño del grupo; estas son las formas disfuncionales o des-
tructivas del conflicto. ¿Qué distingue a los conflictos funcionales de los disfun-
cionales? Las evidencias indican que se necesita observar el tipo de conflicto.6 En
particular, hay tres tipos: tarea, relación y proceso.

El conflicto de tarea se relaciona con el contenido y metas del trabajo. El con-
flicto de relación se centra en las relaciones interpersonales. El conflicto de proceso
tiene que ver con la forma en que se hace el trabajo. Los estudios demuestran que
los conflictos de relación casi siempre son disfuncionales.7 ¿Por qué? Parece que las
hostilidades y fricción interpersonales inherentes a los conflictos de relación incre-
mentan los choques de personalidad y disminuyen la comprensión mutua, lo que
obstaculiza el cumplimiento de las tareas organizacionales. Desafortunadamente,
los gerentes pasan gran parte de su tiempo resolviendo conflictos de personalidad;
una encuesta indicó que 18 por ciento del tiempo de los gerentes se dedica a tratar
de resolver los conflictos de personalidad entre los miembros de su equipo.8

A diferencia de los de relación, los conflictos de proceso de bajo nivel y los de
tarea de niveles bajo a moderado, son funcionales. Para que el conflicto de proceso
sea productivo, debe mantenerse bajo. Los argumentos intensos sobre quién debe-
ría hacer qué se vuelven disfuncionales cuando generan incertidumbre en los roles
de la tarea, incrementan el tiempo para terminarla y llevan a que los miembros tra-
bajen con propósitos superpuestos. Los niveles bajo a moderado de conflictos de
tarea demuestran de manera constante tener un efecto positivo en el desempeño
del grupo porque estimulan un análisis de las ideas que lleva a que los grupos se
desempeñen mejor.

El proceso del conflicto
El proceso del conflicto tiene cinco etapas: oposición potencial o incom-
patibilidad, cognición y personalización, intenciones, comportamiento y
resultados. En la figura 15-1 se presenta el diagrama de este proceso.

Etapa 1: oposición potencial o incompatibilidad
La primera etapa en el proceso del conflicto es la presencia de condiciones que
generan oportunidades para el surgimiento del conflicto. No necesariamente llevan al
conflicto de manera directa, pero si éste ha de surgir una de dichas condiciones es
necesaria. En nombre de la simplicidad, estas condiciones (que también se consideran

3 Delinear el proceso del conflicto.



conflicto de relación Conflicto basado
en las relaciones interpersonales.
conflicto de proceso Conflicto sobre
cómo debe hacerse el trabajo.
proceso de conflicto Un proceso que
tiene cinco etapas: oposición potencial
o incompatibilidad, cognición y
personalización,  intenciones
comportamiento y resultados.

conflicto funcional Conflicto que
apoyan las metas del grupo y mejora
su desempeño.
conflicto disfuncional Conflicto que
dificulta el progreso del grupo.
conflicto de tarea Conflicto sobre el
contenido y metas del trabajo.

punto de vista de las relaciones
humanas sobre el conflicto plantea
que este es un fenómeno natural e
inevitable en todos los grupos y
organizaciones.
punto de vista interaccionista del
conflicto La creencia de que no sólo
es una fuerza positiva en un grupo si
no que también es necesario para el
desempeño efectivo en un grupo.
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Mayor
desempeño
del grupo

Menor
desempeño
del grupo

Conflicto abierto
• Comportamiento
   de las partes
• Reacción
   del otro

Intenciones al
manejar el conflicto
• Competir
• Colaborar
• Compromiso
• Evitar
• Acomodarse

Condiciones previas
• Comunicación
• Estructura
• Variables personales

Conflicto
percibido

Cognición y
personalización

Intenciones Comportamiento ResultadosOposición potencial
o incompatibilidad

Etapa II Etapa III Etapa IV Etapa VEtapa I

Conflicto
sentido

El proceso del conflictoFigura 15-1

causas o fuentes del conflicto), se han condensado en tres categorías generales:
comunicación, estructura y variables personales.

Comunicación Susan había trabajado en la administración de la cadena de sumi-
nistro de Bristol-Myers Squibb durante 3 años. Disfrutaba su trabajo en gran parte
debido a que su jefe, Tim McGuire, era una gran persona con quien trabajar. Hace
6 meses que Tim fue ascendido, y Chuck Benson ocupó su lugar. Susan dice que
ahora su trabajo es mucho más frustrante. “Tim y yo estábamos en la misma fre-
cuencia, y con Chuck no es así. Él me dice algo y yo lo hago, para luego decirme
que lo hice mal. Pienso que quiere una cosa pero dice otra. Ha sido así desde el
día que llegó. No pasa día sin que me grite por algo. Ya sabes, hay ciertas personas
con las que es fácil comunicarse; bueno, Chuck no es de éstas…”.

Los comentarios de Susan ilustran que la comunicación es una fuente de con-
flicto.9 Representa las fuerzas opuestas que surgen de las dificultades semánticas,
malos entendidos y “ruido” en los canales de comunicación. Gran parte de nuestro
análisis se relaciona con los comentarios sobre comunicación que se hacen en el
capítulo 11.

Una revisión de las investigaciones sugiere que las barreras para la comunica-
ción y condiciones previas con potencial de conflicto son las distintas connotacio-
nes de las palabras, modismos, intercambio insuficiente de información, y ruido en
el canal de comunicación. Las investigaciones también revelan un hecho sorpren-
dente: el potencial de conflicto aumenta cuando hay muy poca comunicación o hay
demasiada. Aparentemente, un aumento de la comunicación es funcional hasta
cierto punto, en el momento que se empieza a dar la comunicación en exceso el
resultado es el incremento del potencial para el conflicto.

Estructura Charlotte y Teri trabajan en Portland Furniture Mart: minorista
importante de mobiliario con descuento. Charlotte es vendedora de piso, y Teri es
la gerente de crédito de la compañía. Las dos mujeres se conocen desde hace varios
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años y tienen mucho en común. Viven a dos cuadras una de la otra y sus hijas mayo-
res van a la misma escuela y son las mejores amigas. En realidad, si Charlotte y Teri
tuvieran diferentes trabajos serían muy buenas amigas, pero estas dos mujeres se
pelean constantemente. El trabajo de Charlotte consiste en vender muebles, y es un
fenómeno en el trabajo. Pero la mayor parte de sus ventas son a crédito, y como el
trabajo de Teri es que la compañía minimice las pérdidas debidas al crédito, con
frecuencia rechaza la solicitud de crédito de un cliente con el que Charlotte acaba
de cerrar una venta. No hay nada personal entre ellas; es sólo que los requerimien-
tos de sus trabajos las llevan al conflicto.

Los conflictos entre Charlotte y Teri son de naturaleza estructural. En este con-
texto, el término estructural se emplea para incluir variables tales como el tamaño,
grado de especialización de las tareas asignadas a los miembros del grupo, claridad
jurisdiccional, compatibilidad con las metas de los miembros, estilos de liderazgo,
sistemas de recompensa y grado de dependencia entre grupos.

Las investigaciones indican que el tamaño y la especialización actúan como
fuerzas que estimulan el conflicto. Cuanto más grande sea el grupo y más especiali-
zadas sean sus actividades, mayor es la probabilidad de que haya un conflicto. Se ha
visto que la antigüedad y el conflicto tienen una relación inversa. El potencial para
que haya uno tiende a ser mayor cuando los miembros del grupo son jóvenes y la
rotación es elevada.

Cuanto más ambigüedad haya en la definición precisa de la responsabilidad de
cada quien, más potencial hay para el inicio de un conflicto. Tales ambigüedades
jurisdiccionales incrementan las peleas al interior del grupo para controlar los
recursos y el territorio. La diversidad de metas entre grupos también es una fuente
importante de conflictos. Cando los grupos dentro de una organización persiguen
fines distintos, algunos de los cuales –como las ventas y el crédito, en Portland
Furniture Mart– son inherentemente opuestos, hay más oportunidades para el con-
flicto. Asimismo, los sistemas de recompensa crean conflictos cuando lo que gana
un miembro es a expensas de otro. Por último, si un grupo es dependiente de otro
(a diferencia de dos mutuamente independientes) o si la interdependencia per-
mite que un grupo tenga ganancias a costa del otro, se estimula el surgimiento de
fuerzas opuestas.10

Las variables individuales
tales como las diferencias de

personalidad pueden ser 
fuente de conflictos entre compa-

ñeros de trabajo. En Vertex
Pharmaceuticals se enseña a los

empleados a identificar 
los tipos de personalidad de los

demás para comunicarse con 
eficacia y así reducir el conflicto

que resulta de las diferentes
personalidades. En Vertex, la

innovación es crítica para la misión
de la compañía de desarrollar
medicinas para enfermedades

mortales. Al capacitar a los trabaja-
dores para que laboren en armonía

a pesar de que tengan distintas
personalidades, Vertex espera

eliminar los conflictos
improductivos que impiden

la innovación.



conflicto sentido Involucramiento
emocional en un conflicto, lo que crea
ansiedad, tensiones, frustración u
hostilidad.

conflicto percibido Conciencia de una
o más partes de la existencia
de condiciones que generan
oportunidades para el surgimiento de
un conflicto.
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Variables personales ¿Ha conocido a alguien que de inmediato le disgustó?
Estaba en desacuerdo con las opiniones que expresaba, hasta con los detalles insig-
nificantes –el sonido de su voz, su sonrisita y personalidad– le molestaban. Todos
hemos conocido gente así. Cuando tiene que trabajar con tales individuos, es fre-
cuente que haya el potencial para un conflicto.

Nuestra última categoría de fuentes potenciales de un conflicto son las variables
personales, que incluyen la personalidad, emociones y valores. Las evidencias indican
que ciertos tipos de personalidad –por ejemplo, individuos muy autoritarios y dog-
máticos– llevan a un conflicto en potencia. Las emociones también ocasionan
conflictos. Por ejemplo, una empleada que llega a trabajar irritada por su caótico
transbordo matutino lleva ese enojo con ella a su reunión de las 9 A.M. ¿El problema?
Su ira molesta a sus colegas, lo que genera una junta donde prevalece la tensión.11

Etapa II: Cognición y personalización
Si las condiciones mencionadas en la Etapa I afectan negativamente algo que una
parte valora, entonces el potencial para la oposición o incompatibilidad se concreta
en la segunda etapa.

Como se mencionó en la definición de conflicto, se requiere de percepción. Por
tanto, una o más de las partes debe tener consciencia de la existencia de las condi-
ciones previas. Sin embargo, no porque sea un conflicto percibido significa que
esté personalizado. En otras palabras, “la persona A está consciente de que B y A tie-
nen un desacuerdo serio… pero éste no hace que A esté tenso o con ansiedad, y tal
vez no tenga ninguna repercusión en el afecto de A hacia B”.12 Es en el nivel de con-
flicto sentido cuando los individuos se involucran emocionalmente, que las partes
experimentan ansiedad tensión, frustración u hostilidad.

Recuerde dos cosas. La primera es que la Etapa II es importante porque es en la
que tienden a definirse los aspectos del conflicto. Esta es la parte del proceso en que
las partes deciden de qué se trata el conflicto.13 A su vez, esta “adquisición de sentido”
es crítica porque la manera en que se define un conflicto determina el estableci-
miento de la clase de resultados que lo resolverían. Por ejemplo, si yo defino nuestro
desacuerdo respecto del salario como una situación de suma cero (es decir, si obtiene
el aumento que desea, habrá esa cantidad menos para mí) estaré mucho menos dis-
puesto al compromiso que si enmarco el conflicto como una situación ganar/ganar
(es decir, el dinero de la masa salarial puede incrementarse de modo que los dos
obtengamos el aumento que queremos). Así, la definición del conflicto es impor-
tante porque es común que delinee el conjunto de arreglos posibles. Nuestro
segundo punto es que las emociones desempeñan un papel importante en la confor-
mación de las percepciones.14 Por ejemplo, se ha visto que las emociones negativas
producen una simplificación excesiva de los asuntos, reducción de la confianza e
interpretaciones negativas del comportamiento de la otra parte.15 A diferencia, se ha
observado que los sentimientos positivos aumentan la tendencia a ver las relaciones
potenciales entre los elementos de un problema, a adoptar un punto de vista más
amplio de la situación y a desarrollar soluciones más innovadoras.16

Etapa III: Intenciones
Las intenciones intervienen entre las percepciones y emociones de la gente y su
comportamiento manifiesto. Estas intenciones son decisiones para actuar en una
forma dada.17

Las intenciones se separan como una etapa distinta porque se tiene que inferir
lo que el otro pretende para saber cómo responder a su comportamiento. Muchos

intenciones Decisiones de actuar en
una forma dada.
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conflictos suben de intensidad sólo porque una de las partes atribuye intenciones
equivocadas a la otra. Además, es común que haya una gran desviación entre las
intenciones y el comportamiento, por lo que éste no refleja con exactitud las inten-
ciones de una persona.

La figura 15-2 representa el esfuerzo de un autor por identificar las intenciones
primarias de manejo del conflicto. Con el empleo de dos dimensiones –cooperación
(grado en que una parte trata de satisfacer las preocupaciones de la otra) y aserti-
vidad (grado en que una de las partes intenta satisfacer sus propias preocupacio-
nes)– se identifican cinco intenciones de manejo del conflicto: competir (asertiva y
no cooperativa), colaborar (asertiva y cooperativa), evitar (no asertiva ni coopera-
tiva), acomodarse (no asertiva y cooperativa), y comprometerse (punto medio entre la
asertividad y la cooperación).18

Competir Una persona está compitiendo si busca satisfacer sus propios intereses,
sin que le importe el efecto sobre las otras partes del conflicto. Por ejemplo, ocurre
que alguien gana una apuesta y el oponente pierde.

Colaborar Hay cooperación y búsqueda de un resultado mutuamente benéfico
cuando las partes en el conflicto desean satisfacer por completo las preocupaciones
de todos los que intervienen. Al colaborar, la intención de las partes es resolver un
problema al aclarar las diferencias en vez de acomodar los distintos puntos de vista.
Colaborar es tratar de encontrar una solución del tipo ganar/ganar que permita
que se logren las metas de todas las partes.

Evitar Una persona reconoce que existe un conflicto y quiere salirse de él o
suprimirlo. Ejemplos de evitar incluyen el intento de ignorar el conflicto y evitar
a aquellos con quienes no está de acuerdo.

Acomodarse Cuando una de las partes busca aplacar a un oponente, está dis-
puesta a poner los intereses de éste por encima de los suyos. En otras palabras, con
objeto de que la relación se mantenga, una de las partes necesita estar dispuesta al
autosacrificio. Nos referimos a esta situación como acomodarse. Por ejemplo, apo-
yar la opinión de alguien a pesar de nuestras reservas al respecto sería acomodarse.

Comprometerse Cuando cada parte en un conflicto busca ceder en algo y com-
partir los resultados, se da un resultado de compromiso. En el compromiso no hay
un ganador o perdedor claro. En vez de ello, existe la voluntad de racionar el
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Dimensiones de las intenciones de manejo del conflicto

Fuente: K. Thomas, “Conflict and Negotiation Processes in Organizations”, en M. D. Dunnette y L. M. Hough (eds.), Handbook of
Industrial and Organizational Psychology, 2a. ed. Vol. 3 (Palo Alto, CA: Consulting Psychologists Press, 1992), p. 668. Impreso con
autorización.

Figura 15-2



compromiso Situación en la que cada
parte de un conflicto está dispuesta a
ceder algo.

evitar Deseo de salirse del conflicto o
suprimirlo.
acomodarse Voluntad de una de las
partes del conflicto para colocar los
intereses de su oponente por encima
de los suyos propios.

competir Deseo de satisfacer los
intereses propios, sin importar el
efecto en la otra parte del conflicto.
colaborar Situación en la que cada
una de las partes de un conflicto desea
satisfacer por completo las
preocupaciones de todos los que
intervienen.
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objeto del conflicto y aceptar una solución que provea la satisfacción incompleta de
las pretensiones de ambas partes. Entonces, la característica distintiva del compro-
miso es que cada parte trata de ceder algo.

Las intenciones no siempre son fijas. En el curso de un conflicto pueden cambiar
debido a la reelaboración de los conceptos o a una reacción emocional ante el com-
portamiento de la otra parte. Sin embargo, las investigaciones indican que las personas
tienen una disposición preferida para manejar los conflictos de ciertas maneras.19 En
específico, los individuos tienen preferencias entre las cinco intenciones de manejo de
conflicto que se acaban de mencionar; estas preferencias tienden a ser seguidas en
forma muy consistente, y las intenciones de una persona se predicen bastante bien a
partir de la combinación de características intelectuales y de personalidad.

Etapa IV: Comportamiento
Cuando la mayoría de las personas piensa en situaciones de conflicto tiende a cen-
trarse en la Etapa IV porque es aquí donde los conflictos se hacen visibles. La etapa
de comportamiento incluye las expresiones, acciones y reacciones que hacen las
partes en conflicto. Estos comportamientos de conflicto por lo general son intentos
abiertos de implementar las intenciones de cada parte, pero tienen una calidad de
estímulo que está separada de las intenciones. Como resultado de las descalificacio -
nes o actuaciones faltas de tacto, en ocasiones los comportamientos abiertos se
desvían de las intenciones originales.20

Es útil pensar en la Etapa IV como un proceso dinámico de interacción. Por
ejemplo, usted me hace una petición, yo respondo con un alegato, usted me ame-
naza, yo también lo amenazo, y así sucesivamente. La figura 15-3 proporciona una
manera de visualizar el comportamiento durante los conflictos. Todos los conflic-
tos ocurren en este continuo. En la parte inferior del continuo están los conflictos
caracterizados por formas de tensión sutiles, indirectas y muy controladas. Una ilus-
tración es el estudiante que durante la clase hace una pregunta sobre algo que el
profesor acaba de explicar. Las intensidades del conflicto escalan a medida que se
mueven a lo largo del continuo hasta convertirse en algo muy destructivo. Es muy
claro que los golpes, riñas y guerras caen en este rango superior. Debe suponerse
que la mayor parte de conflictos que llegan a las etapas superiores del continuo casi

Conflicto de
aniquilación

Esfuerzos abiertos por destruir a la otra parte

Ataques físicos agresivos

Amenazas y ultimatums

Ataques verbales asertivos

Cuestionamiento abierto o desafío planteado a otros

Desacuerdos menores o malos entendidos
No hay
conflicto

Continuo de la intensidad del conflicto

Fuente: Basado en S. P. Robbins, Managing Organizational Conflict: A Nontraditional Approach (Upper Saddle River, NJ: Prentice Hall,
1974), pp. 93-97; y F. Glasi, “The Process of Conflict Escalation and the Roles of Third Parties”, en G. B. J. Borners y R. Peterson (eds.),
Conflict Management and Industrial Relations (Boston: Kluwer-Nijhoff, 1982), pp. 119-140.

Figura 15-3
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siempre son disfuncionales. Es común que los conflictos funcionales estén confina-
dos a la parte inferior del continuo.

Si un conflicto es disfuncional, ¿qué pueden hacer las partes para disminuirlo?
O a la inversa, ¿qué opciones existen si un conflicto es demasiado tranquilo y nece-
sita ser incrementado? Esto lleva a las técnicas de administración de conflictos. La
figura 15-4 lista las principales técnicas de resolución y estímulo que permiten a los
gerentes controlar los niveles de conflicto. Observe que varias de las técnicas de
resolución se describieron antes como intenciones de manejo del conflicto. Por
supuesto, esto no debe sorprender. En condiciones ideales, las intenciones de una
persona deben traducirse en comportamientos comparables.

Etapa V: Resultados
El intercambio acción-reacción entre las partes en conflicto tiene consecuencias.
Como lo señala nuestro modelo (véase la figura 15-1), éstas pueden ser funcionales
si el conflicto resulta en una mejora del desempeño del grupo, o disfuncionales si
lo obstaculizan.

Resultados funcionales ¿Cómo puede un conflicto actuar como una fuerza que
incremente el desempeño de un grupo? Es difícil visualizar una situación en la que
la agresión abierta o violenta sea funcional. Pero hay cierto número de instancias
en las que es posible concebir que niveles bajos o moderados de conflicto mejoren
la eficacia de un grupo. Como es frecuente que a las personas no les resulte fácil
pensar en situaciones en las que el conflicto pueda ser constructivo, consideremos
algunos ejemplos y luego analicemos las evidencias de las investigaciones. Note que
todos estos ejemplos se centran en conflictos sobre la tarea y el proceso, y excluyen
la variedad de relaciones.

El conflicto es constructivo si mejora la calidad de las decisiones, estimula la
crea tividad y la innovación, aumenta el interés y curiosidad entre los miembros del

Técnicas de administración de conflictos

Fuente: Basado en S. P. Robbins, Managing Organizational Conflict: A Nontraditional Approach (Upper Saddle River, NJ: Prentice Hall, 1974), pp. 59-89.

Figura 15-4

Técnicas de resolución de conflictos

Solución del problema Reunión cara a cara de las partes en conflicto con el propósito de identificar el problema y
resolverlo por medio de una discusión abierta.

Metas superordenadas Creación de una meta compartida que no puede alcanzarse sin la cooperación de cada una de las
partes en conflicto.

Expansión de recursos Cuando un conflicto es causado por la escasez de un recurso –decir, dinero, promoción,
oportunidades, espacio en la oficina– la expansión de un recurso puede crear una solución
ganar/ganar.

Evitar Salirse del conflicto o suprimirlo.

Suavizar Restar importancia a las diferencias mientras se hace énfasis en los intereses comunes entre las
partes en conflicto.

Compromiso Cada parte del conflicto cede algo de valor.

Comando autoritario La administración utiliza su autoridad formal para resolver el conflicto y luego comunica sus deseos
a las partes involucradas.

Alteración de la variable humana Uso de técnicas conductistas para el cambio, tales como capacitación en relaciones humanas con
objeto de modificar las actitudes y comportamientos que causan el conflicto.

Alteración de las variables estructurales Cambio de la estructura formal de la organización y los patrones de interacción de las partes en
conflicto por medio del rediseño de puestos, transferencias, creación de puestos de coordinación y
otras medidas parecidas.

Técnicas de estimulación de conflictos

Comunicación Uso de mensajes ambiguos o amenazadores para incrementar los niveles de conflicto.

Introducción de personas externas Agregar empleados a un grupo, cuyas formaciones, valores, actitudes o estilos de administración
difieren de los que sustentan los miembros actuales.

Reestructurar la organización Reacomodar grupos de trabajo, modificar reglas y regulaciones, incrementar la interdependencia y
hacer cambios estructurales similares para subvertir el status quo.

Designar a un abogado del diablo Designar a un crítico que con toda intención argumente en contra de la mayoría de posiciones que
sostenga el grupo.
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La falta de un conflicto funcional
en la dirección de General Motors
en las décadas pasadas dio como

resultado concesiones en
las demandas sindicales, que se

tradujeron en prestaciones
generosas en la salud y pensiones.

Hoy día, abrumada por esos costos,
que GM da a más de 1 millón de

empleados, pensionados y sus
dependientes, la empresa está
eliminando plazas y cerrando

plantas de ensamble como parte de
su estrategia para reducir los

costos. Los dos empleados que
aparecen en la fotografía se

abrazan cuando el último
automóvil sale de la línea de

montaje en la planta de Linden,
Nueva Jersey, que GM cerró

después de 68 años de operación.

grupo, da un medio con el que los problemas pueden ventilarse y las tensiones libe-
rarse, y alimenta un ambiente de autoevaluación y cambio. Las evidencias sugieren
que el conflicto puede mejorar la calidad de la toma de decisiones si permite que
en aquellas que sean importantes se consideren todos los puntos de vista, en parti-
cular aquellos que no son ortodoxos o los tiene una minoría.21 El conflicto es un
antídoto para el pensamiento de grupo. No permite que el grupo actúe en forma
pasiva para tomar decisiones “de molde” que se basen en suposiciones sin funda-
mento, en la consideración inadecuada de alternativas relevantes, u otras deficien-
cias. El conflicto desafía al status quo, por lo que además de crear ideas nuevas, pro-
mueve el reordenamiento de las metas y actividades del grupo, e incrementa la
probabilidad de que el grupo responda al cambio.

No hace falta esforzarse mucho para encontrar un ejemplo de empresa que
sufrió por tener muy poco conflicto funcional, pues uno es el de la muy conocida
General Motors.22 Muchos de los problemas de GM, de la década de 1960 al pre-
sente, se originan en la carencia de un conflicto funcional. GM contrató y ascendió
a individuos que a todo decían que sí, fieles a la cultura de GM de nunca cuestionar
las acciones de la empresa.  Muchos de ellos, como el inversionista Kirk Kekorian,
culpan a la aversión por el conflicto que tiene la dirección de GM por haber cedido
a las demandas del UAW (Sindicato de Trabajadores del Automóvil) en cuanto a
prestaciones generosas para el cuidado de la salud y jubilación (en GM, el costo de
la mano de obra es de $73.26 por hora, en promedio, que es mucho más del que
pagan sus competidores japoneses). Para ser justos con GM, Chrysler y Ford tam-
bién aprobaron prestaciones similares, pero han luchado mucho.

La aversión al conflicto no se limita a los fabricantes de automóviles. El antiguo
CEO de Yahoo!, Tim Koogle, la tenía tan intensa que se generó una complacencia
que hizo que los directivos tuvieran miedo de desafiar al status quo. Aun cuando
Yahoo! comenzó con mucho más éxito que Google, fue rebasada muy pronto por
esta empresa, y ahora la mayoría piensa que nunca se recuperará.

Los estudios en diversos campos confirman la funcionalidad del conflicto.
Considere los siguientes descubrimientos. El conflicto también se relaciona en

Administración del conflicto Uso de
técnicas de resolución y estimulación
para lograr el nivel deseado de
conflicto.
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forma positiva con la productividad. Por ejemplo, se demostró que entre grupos
establecidos, el desempeño tendía a mejorar más cuando había conflicto entre los
miembros que cuando había mucho acuerdo. Los investigadores observaron que
cuando los grupos analizaban decisiones que habían sido tomadas por los miem-
bros individuales del grupo, la mejora promedio entre los grupos muy conflictivos
era 73 por ciento mayor que la de aquellos grupos caracterizados por condiciones
de poco conflicto.23 Otros investigadores obtuvieron resultados similares: los gru-
pos compuestos por miembros con intereses diferentes tienden a producir solucio-
nes de más calidad para diversos problemas que los grupos homogéneos.24

Lo anterior lleva a pronosticar que la mayor diversidad de la fuerza de trabajo
debe de aportar beneficios a las organizaciones, y eso es lo que las evidencias seña-
lan. Los estudios demuestran que la heterogeneidad entre los miembros del grupo
y la organización incrementa la creatividad, mejora la calidad de las decisiones y
facilita el campo al mejorar la flexibilidad de los integrantes.25 Por ejemplo, los
investigadores compararon la toma de decisiones de grupos compuestos sólo por
individuos caucásicos con las de otros en los que también había asiáticos, hispanos
y negros. Los grupos con diversidad étnica produjeron ideas más eficaces y facti-
bles, y las ideas únicas que generaron tendían a ser de mejor calidad que las produ-
cidas por los grupos en que todos eran caucásicos.

Resultados disfuncionales Por lo general son bien conocidas las consecuencias
destructivas que tiene un conflicto en el desempeño de un grupo u organización.
Un resumen razonable sería el siguiente: La oposición descontrolada alimenta el
descontento, que actúa para disolver los lazos comunes y a la larga lleva a la des-
trucción del grupo. Y, por supuesto, existe un conjunto grande de bibliografía que
documenta la forma en que un conflicto –del tipo disfuncional– reduce la eficacia
del grupo.26 Entre las consecuencias más indeseables se encuentran la lentitud en
la comunicación, disminución de la cohesión del grupo y subordinación de las
metas del grupo a la animosidad entre los miembros. En el extremo, el conflicto
detiene el funcionamiento del grupo y es una amenaza potencial para su supervi-
vencia.

La desaparición de una organización como resultado del conflicto excesivo no
es tan rara como parece. Por ejemplo, una de las empresas de abogados más cono-
cidas de Nueva York, Shea & Gould, cerró tan solo porque los 80 socios no podían
llevarse bien.27 Como dijo un consultor jurídico de lo familiar: “Esta fue una
empresa que tenía diferencias fundamentales y de principios entre sus socios,
que eran básicamente irreconciliables”. Ese mismo consultor también dijo a los
socios en su última reunión: “Ustedes no tienen un problema económico. Tienen
un problema de personalidad. Todos se odian…”

Creación de un conflicto funcional Si los gerentes aceptan el punto de vista de
interacción respecto del conflicto, ¿Qué pueden hacer para estimular el conflicto
funcional en sus organizaciones?28

Parece haber consenso en que crear un conflicto funcional es un trabajo arduo,
en particular en las organizaciones grandes de Estados Unidos. Como dijo un con-
sultor, “Una gran proporción de las personas que llegan a la dirección evitan los
conflictos. No les gusta escuchar negativas, no les gusta decir o pensar cosas negati-
vas. Es frecuente que hayan ascendido por la escala en parte porque no irritaron a
las personas en el camino”. Otro experto sugiere que al menos 7 de cada 10 perso-
nas en las empresas de Estados Unidos se callan cuando sus opiniones no coinciden
con las de sus superiores, y dejan a sus jefes cometer errores aun cuando ellos esta-
ban conscientes.

Estas culturas en contra del conflicto tal vez eran tolerables en el pasado, pero
no en la economía global tan competitiva de hoy. Las organizaciones que no
estimulen y apoyen el disenso tal vez amenacen su propia supervivencia. Veamos
algunos enfoques que usan las organizaciones para invitar a su personal a desafiar
al sistema y desarrollar ideas frescas.
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Hewlett-Packard recompensa a quienes disienten al reconocer que son personas
que van contra la corriente, es decir, gente que defiende las ideas en las que cree
aun cuando éstas sean rechazadas por la dirección. Herman Miller, Inc., fabricante
de muebles para oficina, tiene un sistema formal en que los empleados evalúan y
critican a sus jefes. IBM también tiene un sistema formal que invita al disenso. Los
empleados pueden cuestionar a sus jefes con impunidad. Si el desacuerdo no se
resuelve, el sistema hace intervenir a un tercero para que aconseje. Anheuser-Busch
introduce abogados del diablo en el proceso de decisión. Cuando el comité de polí-
tica planea una operación mayor, como entrar o salir de un negocio o hacer un
gasto importante de capital, con frecuencia asigna equipos para que defiendan
cada lado del asunto. No es raro que este proceso dé como resultado decisiones y
alternativas que no se habían considerado antes.

Un ingrediente común en las organizaciones que crean con éxito un conflicto
funcional es que recompensan a quienes disienten y castigan a quienes evitan el
conflicto. Sin embargo, el desafío real para los directivos llega cuando escuchan
noticias que no les gustan. Las novedades tal vez les hagan hervir la sangre, o que
sus esperanzas se colapsen, pero no lo demuestran. Tienen que aprender a tomar
las malas nuevas sin aspavientos. Sin diatribas, sin sarcasmos con los labios apreta-
dos, sin mirar al cielo, sin rechinar los dientes. En vez de eso, los directivos deben
hacer con calma preguntas matizadas: “¿Me podrías decir más sobre lo que ocu-
rrió?” “¿Qué piensas que debiéramos hacer?” Una expresión sincera, “Gracias por
decirme esto”, probablemente reduzca la probabilidad de que en el futuro ya no se
les haga este tipo de comunicados.

Una vez estudiado el conflicto –su naturaleza, causas y consecuencias– ahora
pasaremos a la negociación. La negociación y el conflicto se relacionan de cerca
porque es frecuente que la negociación resuelva el conflicto.

Negociación
La negociación impregna las interacciones de casi todos los participantes
en grupos y organizaciones. Hay una que es obvia: las negociaciones labora-
les con la administración. Hay otras no tan obvias: los gerentes negocian

con los empleados, colegas y jefes; los vendedores negocian con los clientes;
los encargados de compras negocian con los proveedores. Y hay unas sutiles: un
empleado accede a tomar la llamada de un colega durante unos minutos en agra-
decimiento por algún favor pasado o futuro. En las organizaciones poco estructura-
das del presente, en las que sus miembros tienen que trabajar cada vez más con
colegas sobre quienes no tienen autoridad directa y ni siquiera comparten un jefe
en común, tener buenas aptitudes de negociación se vuelve crítico.

Se define negociación como un proceso en el que dos o más partes intercam-
bian bienes o servicios y tratan de ponerse de acuerdo en la tasa de cambio para
cada quien.29 Note que usamos los términos negociación y acuerdo en forma indis-
tinta. En esta sección se comparan dos estrategias para llegar a acuerdos, se provee
un modelo del proceso de negociación, se analiza el papel de los estados de ánimo
y las características de la personalidad en los acuerdos, se revisa el género y las dife-
rencias culturales en la negociación, y se estudia brevemente a las terceras partes en
las negociaciones.

4 Definir negociación.

Negociación Proceso en el que dos o
más partes intercambian bienes o
servicios y tratan de ponerse de
acuerdo en la tasa de cambio para
cada quien.
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Estrategias para llegar a acuerdos

Hay dos enfoques generales para la negociación –los acuerdos distributivos y
los integradores.30 Como se aprecia en la figura 15-5, los acuerdos distribu-
tivos y los integradores difieren en su meta y motivación, atención, inte-
reses, compartir información, y duración de la relación. A continuación
definiremos los acuerdos distributivos y los integradores, e ilustraremos

las diferencias entre estos dos enfoques.

Acuerdos distributivos Usted lee en el periódico un anuncio de venta de un
automóvil usado. Parece justo lo que buscaba y va a verlo. Está muy bien, y usted lo
quiere. El propietario le dice el precio, usted no quiere pagar tanto. Los dos nego-
cian el precio. La estrategia de negociación que siguen se llama acuerdo distribu-
tivo. La característica que más la identifica es que opera en condiciones de suma
cero. Es decir, cualquier ganancia que yo obtenga es a expensas de usted, y vice-
versa. En el ejemplo del automóvil usado, cada dólar que logre que el vendedor
descuente del precio del carro, es un dólar que usted ahorra. A la inversa, entre
más dólares consiga el vendedor, será a expensas de usted. Por tanto, la esencia de
los acuerdos distributivos es la negociación de quién se lleva cuál tajada de un pas-
tel fijo. Por pastel fijo queremos decir que las partes que negocian creen que solo
hay una cantidad invariable de bienes o servicios por repartir. Por tanto, los pasteles
fijos son juegos de suma cero en los que cada dólar en el bolsillo de un participante
es uno menos en el de sus contrapartes. Cuando las partes creen que el pastel es
fijo, tienden a tomar acuerdos en forma distributiva.

Es probable que el ejemplo más citado de acuerdos distributivos sean las nego-
ciaciones laborales sobre los salarios. Es común que los representantes de los traba-
jadores lleguen a la mesa de negociaciones con la determinación de obtener de la
administración tanto dinero como sea posible. Como cada centavo adicional que
los trabajadores negocian incrementa los costos para la empresa, cada parte nego-
cia agresivamente y trata a la otra como un oponente al que hay que derrotar.

La esencia de los acuerdos distributivos se presenta en la figura 15-6. Las partes
A y B representan a dos negociadores. Cada uno tiene un punto objetivo que define
lo que le gustaría lograr. Asimismo, cada uno tiene un punto de resistencia que marca
el resultado más bajo que es aceptable: el punto por debajo del cual romperían las
negociaciones y no aceptarían un acuerdo menos favorable. El área entre estos dos
puntos constituye el rango de aspiraciones de cada uno. En tanto hay cierto tras-
lape entre los rangos de aspiración de A y B, existe un rango de acuerdos en los que
se cumple aquello que pretende cada uno.

Acuerdos distributivos versus integradoresFigura 15-5

Característica Acuerdo Acuerdo 
del acuerdo distributivo integrador

Meta Obtener la tajada más grande Expandir el pastel de modo que 
que sea posible del pastel ambas partes queden satisfechas

Motivación Ganar/Perder Ganar/Ganar

Centro Posiciones (“En este Intereses (“¿Me puedes explicar 
asunto no puedo ir por qué es tan importante para ti 
más allá”). este asunto?”)

Intereses Opuestos Congruente

Compartir información Bajo (el compartir información Mucho (compartir información 
solo haría que la otra parte permitirá que cada parte encuentre 
sacara ventaja) formas de satisfacer los intereses 

de cada una)

Duración de la relación Corto plazo Largo plazo

5 Comparar los acuerdos distributivos con
los integradores.
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Cuando esté involucrado en acuerdos distributivos, una de las mejores cosas que
puede hacer es plantear la primera oferta, y que sea agresiva. Las investigaciones
demuestran de manera consistente que los mejores negociadores son aquellos que
hacen la primera oferta, y cuyo planteamiento inicial tiene términos muy favorables.
¿Por qué es así? Una razón es que hacer la primera propuesta denota poder; las
investigaciones demuestran que es mucho más probable que sean individuos con
poder quienes hagan las ofertas iniciales, hablen primero en las reuniones, y de ese
modo ganen la  delantera. Otra razón se mencionó en el capítulo 5. Recuerde que
hablamos del sesgo por anclaje, que es la tendencia que tienen las personas para
anclarse en la información inicial. Una vez establecido el punto de anclaje, la gente
falla en ajustarla en forma adecuada con base en la información posterior. Un
negociador hábil establece un ancla con la oferta inicial, y los estudios sobre nego-
ciación demuestran que tales anclas favorecen mucho a la persona que la hizo.31

Por ejemplo, digamos que tiene una oferta de trabajo y su empleador en poten-
cia le pregunta cuál salario pretende para comenzar. Usted necesita darse cuenta
del regalo tan grande que le acaba de hacer: tiene la oportunidad de fijar el ancla,
lo que significa que debe pedir el salario más alto que piense que el empleador le
podría ofrecer razonablemente. Para la mayoría de nosotros, pedir un millón de
dólares solo haría que nos viéramos ridículos, por eso sugerimos solicitar lo má -
ximo de lo que creamos es razonable. Con demasiada frecuencia cometemos el
error de tener precaución, por temor de asustar al empleador, y pedimos dema-
siado poco. Sí es posible espantar a un empleador, y es verdad que a ellos no les
agrada que los candidatos sean asertivos en las negociaciones salariales, pero agra-
dar no es lo mismo que respetar o hacer lo que haga falta para contratar o retener
a alguien.32 Debe darse cuenta de que lo que pasa con mucha más frecuencia es
que pedimos menos de lo que hubiéramos podido lograr.

Otra táctica de acuerdo distributivo es revelar un plazo final. Considere el ejem-
plo siguiente: Erin es una gerente de recursos humanos. Está negociando el salario
con Ron, quien fue muy buscado para contratarlo. Como Ron sabe que la compa-
ñía lo necesita, decide jugar peligrosamente y pide un salario extraordinario y
muchas prestaciones. Erin le dice que la empresa no puede satisfacer sus requeri-
mientos. Ron contesta que va a tener que pensar las cosas. Preocupada porque la
organización va a perder a Ron ante un competidor, Erin dice a Ron que tiene
mucha presión de tiempo y que necesita llegar a un acuerdo de inmediato o va a
tener que ofrecer el trabajo a otro candidato. ¿Consideraría a Erin una negociadora
hábil? Sí, lo es. ¿Por qué? Los negociadores que establecen plazos finales obtienen
concesiones de sus contrapartes, lo que los hace reconsiderar su posición. Y aun
cuando los negociadores duros no piensan que esta táctica funcione, en realidad los
negociadores que fijan plazos finales obtienen mejores resultados.33

Rango de aspiraciones
de la parte A Rango de aspiraciones

de la parte B

Punto
objetivo de
la parte B

Punto de
resistencia de

la parte A

Punto de
resistencia

de la parte B

Punto
objetivo de
la parte A

Rango de
acuerdos

Compartir la zona de acuerdosFigura 15-6

pastel fijo Creencia de que solo hay
una cantidad fija de bienes o servicios
para repartirse entre las partes.

acuerdo distributivo Negociación que
busca dividir una cantidad fija de
recursos; situación de ganar/perder.
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¿MITO O CIENCIA? “Cuando venda en una subasta,

comience pidiendo mucho”

este enunciado es falso. Quizá le sorprenda, pues acaba-
mos de analizar las evidencias del sesgo por anclaje, lo
que parecería sugerir que si voy a vender algo en una

subasta, debo establecer el precio de arranque tan alto como
sea posible. Las investigaciones demuestran que, aunque esto
es cierto en general, para las subastas resulta un error. En reali-
dad, es mejor la estrategia contraria.

Un grupo de investigadores que analizó los resultados de
subastas en eBay descubrió que las peticiones más bajas
de arranque generaban los precios finales más altos. Para men-
cionar un solo ejemplo, las cámaras digitales Nikon con precios
de inicio ridículamente bajos (10 centavos) se vendían en un
promedio de $312, mientras que aquellas que comenzaban con

precios altos terminaban con un precio de venta promedio de
$204.34

¿Cuál es la explicación de este resultado contra la intuición?
Los investigadores observaron que las ofertas de arranque
bajas atraían más participantes, y el mayor tráfico generaba
más competidores, de modo que al final el precio era más
alto. Aunque esto parece irracional, la negociación y el com-
portamiento al comprar no siempre son racionales, y como
tal vez lo ha experimentado de primera mano, una vez que
comienza a perseguir algo, quiere “ganar”, y al final olvida
que en muchas subastas el que hace la oferta más alta es
con frecuencia el perdedor (esto es lo que se llama la maldi-
ción del ganador). �

Acuerdos integradores La representante de ventas de un fabricante de ropa
deportiva para mujer acaba de cerrar una orden de $15,000 con un distribuidor
pequeño. La vendedora llama al departamento de crédito de su empresa para solicitar
que apruebe la venta, y le dicen que no se puede aprobar el crédito para este
cliente debido a un historial de morosidad en sus pagos. Al día siguiente, la vende-
dora y el gerente de crédito de la compañía se reúnen para discutir el problema. La
vendedora no quiere perder el negocio, tampoco el gerente de crédito, pero éste
no desea verse comprometido con una deuda incobrable. Los dos revisan abierta-
mente sus opciones. Después de mucho analizarlo, coinciden en una solución que
satisface las necesidades de ambos. El gerente de crédito aprobará la venta, pero la
vendedora dará una garantía bancaria que garantice el pago si éste no se realiza

El Presidente del sindicato United
Auto Workers, Ron Gettelfinger
(izquierda) estrecha la mano del

Director Ejecutivo de Ford Motor
Company, Bill Ford, al inicio de las

negociaciones de un nuevo
contrato colectivo. Tanto el

sindicato como la empresa están
comprometidos en hallar un

acuerdo integrador de soluciones
mutuamente aceptables en asuntos

como los fondos para el retiro,
cuidado de la salud y pensiones,
que eleven la competitividad de

Ford ante sus contrapartes
japonesas.
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dentro de los próximos 60 días. Esta negociación entre las ventas y el crédito es un
ejemplo de acuerdo integrador. A diferencia del acuerdo distributivo, el integrador
opera con la suposición de que hay uno o más arreglos que crean una solución
ganar/ganar.

En términos de comportamiento intraorganizacional, en circunstancias igua-
les es preferible el acuerdo integrador al distributivo. ¿Por qué? Porque el pri-
mero construye relaciones de largo plazo. Une a los negociadores y les permite
dejar la mesa de negociaciones con la sensación de que lograron una victoria. Sin
embar go, el acuerdo distributivo deja a una parte como la perdedora.  Tiende a
generar animosidades y profundiza las divisiones cuando las personas tienen que
trabajar juntas. Las investigaciones demuestran que con episodios repetidos de
acuerdos, cuando la parte “perdedora” tiene sentimientos positivos sobre el resul-
tado de la negociación, es mucho más probable que participe cooperativamente
en negociaciones futuras. Esto marca la ventaja importante de las negociaciones
integradoras: Aun cuando “gane”, usted quiere que su oponente se sienta positivo
respecto de la negociación.35

Entonces, ¿por qué no vemos más acuerdos integradores en las organizaciones?
La respuesta está en las condiciones necesarias para que este tipo de negociación
tenga éxito, entre las que están el que las partes estén abiertas respecto de la infor-
mación y actúen de buena voluntad ante sus preocupaciones, que ambas tengan
sensibilidad ante las necesidades de la otra, que confíen en su contraparte y estén
dispuestas a mantener la flexibilidad.36 Como es frecuente que estas condiciones
no existan en las organizaciones, no es sorprendente que las negociaciones entren
con frecuencia en una dinámica de ganar a cualquier costo.

Hay algunas maneras de lograr resultados más integradores. Por ejemplo, los
individuos que negocian en equipo llegan a acuerdos más integradores que quie-
nes actúan individualmente. Esto ocurre porque se generan más ideas cuando hay
más personas en la mesa de negociaciones. Por tanto, trate de tomar acuerdos en
equipo.37 Otra forma de alcanzar arreglos para ganar juntos es plantear más asun-
tos en la mesa. Entre más temas negociables se introduzcan en una negociación,
más oportunidades habrá de que haya un “amiguismo” en que se negocien debido
a las distintas preferencias. Esto genera para cada parte resultados mejores de los
que se lograrían si cada asunto se negociara individualmente38

Por último, debe darse cuenta de que el compromiso puede ser su peor ene-
migo para negociar un acuerdo del tipo ganar/ganar. Esto se debe a que el com-
promiso reduce la presión para tomar acuerdos integradores. Después de todo, si
su oponente accede con facilidad, no se requiere que nadie sea creativo para llegar
a un acuerdo. Así, las personas terminan con menos de lo que habrían obtenido si
se hubieran visto forzadas a considerar los intereses de la otra parte, a negociar
otros asuntos y a ser creativos.39 Piense en el ejemplo clásico en que dos hermanas
discuten sobre quién se queda con una naranja. No las conoce, pero una quiere la
naranja para hacer jugo, mientras que la otra quiere la cáscara para hacer un pastel.
Si una hermana sencillamente capitulara y diera a la otra la naranja, no se verían
forzadas a explorar las razones por las que querían la naranja, con lo que nunca lle-
garían a la solución ganar/ganar. Cada una podría tener la naranja porque quieren
diferentes partes de ella…

El proceso de negociación
La figura 15.7 presenta un modelo simplificado del proceso de negocia-
ción. Considera que consta de cinco etapas: (1) preparación y planeación.
(2) definición de reglas generales, (3) aclaración y justificación, (4) toma
de acuerdos y solución de problemas, (5) cierre e implementación.40

6 Aplicar las cinco etapas del proceso de
negociación.

acuerdo integrador Negociación que
busca uno o más arreglos que generen
una solución ganar/ganar.
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Preparación y planeación Antes de comenzar a negociar necesita hacer su
tarea. ¿Cuál es la naturaleza del conflicto? ¿Cuál es la historia que llevó a esta
negociación? ¿Quién está involucrado y cuáles son sus percepciones del conflicto?
¿Qué quiere de la negociación? ¿Cuáles son sus metas? Por ejemplo, si usted fuera
un gerente de compras en Dell Computer, y su meta fuera lograr una reducción
de costos significativa de su proveedor de teclados, asegúrese de que ésta perma-
nezca como algo capital  en las discusiones y no sea opacada por otros asuntos. A
menudo resulta útil poner por escrito sus metas y desarrollar un rango de resulta-
dos: desde el “más esperado” hasta el “mínimo aceptable”, para mantener cen-
trada su atención.

También querrá preparar una evaluación de las que piensa son las metas de la
otra parte. ¿Qué es probable que pidan? ¿Qué tan atrincherados parecen estar en
su posición? ¿Qué intereses intangibles u ocultos les resultan importantes? ¿Sobre
qué estarían dispuestos a llegar a un arreglo? Cuando anticipa la posición de su
oponente está mejor equipado para enfrentar sus argumentos con los hechos y
cifras que den apoyo a la postura de usted.

Una vez que haya reunido la información, úsela para desarrollar una estrategia.
Por ejemplo, los jugadores expertos de ajedrez tienen una estrategia. Saben por
adelantado cómo responderán a una situación dada. Como parte de la estrategia
suya, debe determinar cuál es la mejor alternativa para usted y la otra parte para lle-
gar a un acuerdo negociado (MAPAN).41 Su MAPAN determina el valor mínimo
aceptable para usted en un acuerdo negociado. Cualquier oferta que reciba por
arriba de su MAPAN es mejor que un impasse. A la inversa, no debería esperar que
sus negociaciones tuvieran éxito a menos que pudiera hacer a la otra parte una
oferta que encontraran más atractiva que su MAPAN. Si entra a la negociación con
una buena idea de cuál es la MAPAN de su contraparte, aun si no la puede satisfa-
cer, tal vez sea capaz de hacer que la cambien.

Definición de reglas generales Una vez que hizo la planeación y desarrolló una
estrategia, está listo para definir las reglas y procedimientos de operación con la
otra parte al respecto de la negociación. ¿Quién hará la negociación? ¿Dónde ten-
drá lugar? ¿Cuáles restricciones de tiempo se aplican, si es el caso? ¿A qué temas se
limitará la negociación? ¿Habrá un procedimiento específico por seguir si se llega a
un impasse? Durante esta fase, las partes también cambian sus propuestas o deman-
das iniciales.

Aclaración y justificación Cuando se han planteado las posiciones de partida,
tanto usted como la otra parte explicarán, ampliarán, aclararán, afirmarán y justifi-
carán sus demandas originales. Esto no necesita ser motivo de confrontación, por el
contrario, es una oportunidad para educar e informar a cada parte sobre los asun-
tos, por qué son importantes y cómo llegó cada quien a sus peticiones de inicio.
Este es el punto en el que tal vez quiera dar a la otra parte cualquier documenta-
ción que dé apoyo a la posición de usted.

Toma de acuerdos y solución de problemas La esencia del proceso de negocia-
ción es la toma y daca real al tratar de alcanzar un acuerdo. Aquí es donde ambas
partes necesitan sin duda hacer concesiones.

Cierre e implementación La etapa final en el proceso de negociación es la for-
malización del acuerdo que se ha alcanzado y el desarrollo de todos los proce -
dimientos necesarios para su implantación y vigilancia. En las negociaciones
importantes –que incluye todo, desde acuerdos laborales hasta términos de
arrenda miento para comprar un inmueble o negociar una oferta de empleo para
un puesto de alta dirección, esto requiere trabajar en los puntos específicos del
contrato. Sin embargo, en la mayoría de casos, el cierre del proceso de negocia-
ción no es nada más formal que un apretón de manos.

Preparación
y planeación

Definición de
reglas generales

Aclaración
y justificación

Toma de 
acuerdos y 
solución de
problemas

Cierre e
implementación

Figura 15-7

La Negociación
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Las diferencias individuales en la eficacia de la negociación
¿Hay personas que son mejores negociadoras que otras? Aunque la res-
puesta a esta pregunta parezca obvia, las respuestas son más complejas de
lo que piensa. A continuación mencionamos tres factores que influyen en
la eficacia con que negocian los individuos: personalidad, estado de
ánimo/emociones, y género.

Características de personalidad en la negociación ¿Se pueden predecir las tácticas
de negociación de un oponente si se sabe algo sobre su personalidad? Es tentador
responder “sí” a esta pregunta. Por ejemplo, tal vez suponga que quienes tienen
propensión al riesgo serían negociadores más agresivos que hacen pocas concesio-
nes. Es sorprendente que las evidencias no siempre avalen esta intuición.42

Las evaluaciones de la relación entre la personalidad y la negociación han arro-
jado que las características de personalidad no tienen un efecto directo significativo
ni en el proceso de llegar a acuerdos ni en los resultados de la negociación. Sin
embargo, estudios recientes han comenzado a cuestionar la teoría de que no hay
conexión entre la personalidad y el proceso de negociación. En realidad, parece que
varias de las Cinco Grandes características se relacionan con los resultados de una
negociación. Por ejemplo, los negociadores conciliadores o extrovertidos no tienen
mucho éxito cuando se trata de llegar a un acuerdo distributivo. ¿Por qué? Porque los
extrovertidos son abiertos y amigables, tienden a compartir más información de lo
que deberían. Y las personas que tienden a estar de acuerdo están más interesadas en
descubrir formas de cooperar que en aplastar cabezas. Estas características, si bien
ayudan en las negociaciones integradoras, son obstáculos cuando se trata de intereses
opuestos. Por tanto, el mejor negociador de acuerdos distributivos parece ser un
introvertido que no coincida: es decir, alguien que esté interesado en sus propios
resultados y no en agradar a la otra parte ni en tener un intercambio social. Las inves-
tigaciones también sugieren que la inteligencia predice la eficacia de una negocia-
ción, pero, igual que con la personalidad, los efectos no son especialmente fuertes.43

Aunque la personalidad y la inteligencia parecen tener cierta influencia en la
negociación, no ejercen un efecto intenso. En cierto sentido esas son buenas noti-
cias porque significa que si usted es un extrovertido que busca coincidencias, no
está en gran desventaja cuando se trata de negociar. Todos podemos aprender a ser
mejores negociadores.

Estados de ánimo y emociones en la negociación ¿Los estados de ánimo y las
emociones influyen en la negociación? Sí, pero la forma en que lo hacen depende
del tipo de negociación. En las negociaciones distributivas, parece que los negocia-
dores que demuestran enojo obtienen mejores resultados, porque su ira induce
concesiones de sus oponentes. Esto parece ser cierto aun cuando se enseñe a los
negociadores a que parezcan enojados sin que en realidad lo estén.

Por el contrario, en las negociaciones integradoras, los estados de ánimo y las
emociones positivas parecen llegar a acuerdos más integradores (niveles mayores
de ganancia conjunta). Esto pasa tal vez porque, como se dijo en el capítulo 5, el
humor positivo se relaciona con la creatividad.44

Diferencias de género en las negociaciones ¿Negocian diferente los hombres y
las mujeres? ¿Afecta el género los resultados de la negociación? La respuesta a la
primera pregunta parece ser no.45 La de la segunda pregunta es un sí calificado.46

Un estereotipo popular es que las mujeres son más cooperativas y agradables
que los hombres en las negociaciones. Las evidencias no apoyan esta creencia. Sin
embargo, se ha visto que los hombres negocian mejores resultados que las mujeres,
aunque la diferencia es relativamente pequeña, se ha postulado que esta tal vez se

7 Mostrar cómo influyen las diferencias
individuales en las negociaciones.

MAPAN Mejor alternativa para llegar
a un acuerdo negociado; lo mínimo
que el individuo debe aceptar.
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Respetada por su inteligencia, apti-
tudes confiables de negociación y

resultados exitosos, Christine
Lagarde fue designada por el presi-
dente de Francia, Nicholas Sarkozy,
en la poderosa posición de ministra

de economía, finanzas y empleo.
Como la primera mujer en un minis-
terio de finanzas de una nación del

G-8, Lagarde lleva a su nuevo
encargo la experiencia como minis-

tra de comercio de Francia, en el que
utilizó sus aptitudes negociadoras
para incrementar 10 por ciento las
exportaciones de su país. Antes de

eso, Lagarde fue una destacada abo-
gada laboral y antimonopolios en la

empresa jurídica global Baker &
McKenzie. Entre sus tareas, Lagarde

debe negociar con sindicatos de
comercio de Francia para cambiar las
leyes laborales de su país, inclusive el
aumento de la semana de trabajo de

35 horas, para impulsar la lenta
economía de su país.

deba a que los hombres y mujeres tienen valores divergentes respecto de los resul-
tados. “Es posible que unos cuantos cientos de dólares en el salario o la oficina de la
esquina sean menos importantes para las mujeres, que formar y mantener una rela-
ción interpersonal”.47

Es probable que la creencia de que las mujeres son “más agradables” que los
hombres en las negociaciones se deba a una confusión entre el género y el menor
poder que es común tengan las mujeres en la mayor parte de organizaciones gran-
des. Como se espera que las mujeres sean “agradables” y los hombres “rudos”, las
investigaciones demuestran que, en relación con los hombres, las mujeres reciben
penalizaciones si inician las negociaciones.48 Lo que es más, cuando las mujeres y
hombres se conforman de verdad a estos estereotipos –ellas actúan en forma “agra-
dable” y ellos en forma “ruda”– se llega a una profecía autocumplida que refuerza
las diferencias de género estereotipadas entre los negociadores masculinos y feme-
ninos.49 Así, una de las razones por las que las negociaciones favorecen a los hom-
bres es que las mujeres son “condenadas si hacen y condenadas si no”. Si negocian
duro son penalizadas por violar un estereotipo de género. Si negocian blando
refuerzan el estereotipo (y se saca ventaja de él).

¿CUÁL ES MI ESTILO DE NEGOCIACIÓN?

En la Self-Assessment Library, resuelva la evaluación II.C.6 (What’s my negotiating style?)

Además de las actitudes y comportamiento de la otra parte, las evidencias tam-
bién sugieren que las mujeres y los hombres tienen actitudes y comportamientos
que los afectan en las negociaciones. Las mujeres directivas muestran menos con-
fianza en anticipar la negociación y quedan menos satisfechas con su desempeño
una vez terminado el proceso, aun cuando su desempeño y resultados sean simila-
res a los de los hombres.50 Esta última conclusión sugiere que las mujeres se penali-
zan indebidamente a sí mismas por no entrar en negociaciones cuando esto sería
en nombre de sus mejores intereses.
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Terceras partes en las negociaciones
Hasta el momento hemos estudiado la toma de acuerdos en términos de
negociaciones directas. Sin embargo, ocasionalmente los individuos o
representantes de grupos llegan a un estancamiento y son incapaces de
resolver sus diferencias a través de negociaciones directas. En tales casos
tal vez recurran a una tercera parte que los ayude a encontrar una solu-

ción. Hay cuatro roles básicos de las terceras partes: mediador, árbitro, conciliador
y consultor.51

Un mediador es un tercero neutral que facilita una solución negociada por
medio del razonamiento y la persuasión, sugiere alternativas, etc. Se recurre mucho
a mediadores en negociaciones laborales y en disputas en tribunales civiles. La efi-
cacia general de las negociaciones con mediador es impresionante. La tasa de arre-
glos es aproximadamente de 60 por ciento, y la satisfacción con el negociador llega
a cerca de 75 por ciento. Pero la situación es clave para determinar si la mediación
será exitosa o no; las partes en conflicto deben estar motivadas para llegar a acuerdos
y resolver sus conflictos. Además, la intensidad del conflicto no debe ser demasiado
grande; la mediación es más eficaz con niveles moderados de conflicto. Por último,
son importantes las percepciones sobre el mediador, y para que éste sea eficaz debe
ser percibido como alguien neutral y no coercitivo.

Un árbitro es una tercera parte con autoridad para dictar un acuerdo. El arbi-
traje puede ser voluntario (solicitado por las partes) u obligatorio (impuesto a las
partes por la fuerza de ley o un contrato). La gran ventaja que tiene el arbitraje

O C InternacionalInternacional

La negociación en
diferentes culturas

La obtención de un resultado favorable
en una negociación puede depender en
parte de las características culturales
de su oponente. Un estudio de los
negociadores en Estados Unidos,
China y Japón reveló que la cultura
juega un papel importante en las
negociaciones exitosas; se encontró
que, sobre todo, los negociadores que
tenían una orientación tanto de auto-
servicio “egoísta” como un alto nivel
de metas se desempeñaban mejor en
comparación con negociadores con
orientación “prosocial” de servir a los
demás y bajos niveles de metas. En
otras palabras, la estrategia que llevaba
a obtener los resultados más favorables
en la negociación era aquella que

combinaba una posición de autoservi-
cio al negociar, donde uno se centra
solo en maximizar los resultados para
sí mismo, con un deseo intenso de
obtener los mejores resultados.

Sin embargo, el grado en que esta
estrategia particular generaba resulta-
dos mejores dependía del socio nego-
ciador. El estudio indicó que servirse a
sí mismo y tener un alto nivel de
metas en la negociación daba como
resultado logros más altos (en este
caso, utilidades) sólo cuando el nego-
ciador oponente era uno que tendiera
a servir a los demás. Es más probable
que los negociadores de Estados
Unidos sean más servidores de sí
mismos y tengan niveles elevados
de metas. Sin embargo, en China y
Japón hay una probabilidad mayor de
que los negociadores sirvan a los
demás y se preocupen por los resulta-
dos de otros. En consecuencia, los
negociadores estadounidenses tal vez
obtengan mejores resultados para sí

mismos cuando negocien con indivi-
duos de China y Japón debido a que
los primeros tienden a ocuparse más
de sus propios resultados, en ocasio-
nes a expensas de la otra parte.

Si bien este estudio sugiere que en
ciertas situaciones puede ser benéfico
tender al autoservicio, los negociado-
res deben evitar hacerlo en demasía.
Los negociadores de Estados Unidos
tal vez se beneficien de una postura
de autoservicio y nivel elevado de
metas cuando negocian con individuos
de China o Japón, pero el exceso
puede dañar las relaciones, lo que
llevaría a resultados desfavorables en
el largo plazo.

Fuente: Basado en Y. Chen, E. A. Mannix
y T. Okumura, “The Importance of Who You
Meet: Effects of Self-Versus Other-Concerns
Among Negotiators in the United States,
the People’s Republic of China, and Japan”,
Journal of Experimental Social Psychology,
enero de 2003, pp. 1-15.

8 Evaluar los roles y funciones de las
negociaciones con una tercera parte.

mediador Tercera parte que facilita
una solución negociada por medio del
razonamiento, la persuasión y
sugerencias sobre alternativas.

árbitro Tercera parte en una
negociación que tiene la autoridad
para dictar un acuerdo.
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en las
noticias

“Consejero matrimonial”
para los altos directivos
Que dos altos ejecutivos de una empresa
entren en conflicto no es sorprendente. Lo
que sí causa sorpresa es lo que hacen al
respecto.

Cuando Watermark, un fabricante de
kayaks y parrillas para auto, estaba en
dificultades, trajo a un nuevo equipo direc-
tivo, cuyos dos principales directivos pro-
venían de campos muy diferentes. El CEO
Jim Clark, de 43 años, era un cazador
entusiasta y amaba la vida al aire libre. El
CEO Thomas Fumarelli, de 50 años de
edad, era un profesional urbano formado
en las grandes finanzas en Nueva York y
París. Como la organización tenía proble-

mas con empleados tensos que se ataca-
ban entre sí, los dos ejecutivos sabían que
era probable que sus diferencias los supe-
raran. En consecuencia, salieron al paso
de los conflictos con sesiones ejecutivas de
asesoría durante 2 años y medio.

Aunque tales sesiones eran muy inu-
suales, tanto Clark como Fumarelli (idea
de éste) daban el crédito a ellas por
ayudarlos a resolver sus diferencias. “Era
como si estuviéramos con un consejero
matrimonial”, decía Clark. “Pusimos todos
los asuntos en la mesa”.

Muy al principio, los consejeros pre-
guntaron a Clark y Fumarelli lo que necesi-
taban uno del otro. Clark dijo que él nece-
sitaba que Fumarelli fuera sus ojos y oídos
en la empresa y le “cubriera las espal-
das”. Fumarelli replicó que él necesitaba
que Clark lo apoyara. Recuerda que dijo,
“puedo dejar mi ego en la puerta, pero
necesito tu validación y apoyo para el
papel que juego al ayudarte”.

No obstante, los dos descubrieron un
conflicto cuando los consejeros les
preguntaron por separado cuánto tiempo
debían dedicar a varias actividades
corporativas. Tanto Clark como Fumarelli
pensaban que el desarrollo del presu-
puesto anual era su responsabilidad.
Después de dejar esto en claro, Clark se
dio cuenta de que era Fumarelli quien
debía hacerse responsable de elaborar
el presupuesto. “Supimos muy pronto
que nos íbamos a pisar los callos”, dijo
Clark.

Cuando una compañía de inversiones
privada compró Watermark, ambos salie-
ron de la compañía. Pero incluso entonces
recurrieron a consejeros para manejar lo
que llamaron su “divorcio”.

Fuente: Basado en P. Dvorak, “CEO and COO Try
‘Marriage Counseling’”, Wall Street Journal, 31
de Julio de 2006, p. B1, B3.

sobre la mediación es que siempre da como resultado un acuerdo. El que haya un
lado negativo depende de qué tan “pesada parezca tener la mano” el árbitro. Si una
parte tiene la sensación de haber sido derrotada en forma abrumadora, es seguro
que no estará satisfecha y no aceptará graciosamente la decisión del árbitro. Por
tanto, el conflicto tal vez resurja en una fecha posterior.

Un conciliador es un tercero de confianza que constituye un vínculo de comu-
nicación informal entre el negociador y el oponente. Este papel fue hecho famoso
por Robert Duval en la primera parte de la película El Padrino. Como hijo adop-
tivo de Don Corleone y abogado por experiencia, Duval actuó como intermediario
entre los Corleone y las otras familias de mafiosos. Es difícil comparar su eficacia
con la de la mediación porque las dos se traslapan mucho. En la práctica, es común
que los conciliadores actúen como algo más que meros conductos de la informa-
ción. También se involucran en la búsqueda de argumentos, interpretación de
mensajes y persuadir a los beligerantes para que lleguen a acuerdos.

Un consultor es un tercero capacitado e imparcial que trata de facilitar la solución
de un problema por medio de la comunicación y el análisis, auxiliado por el conoci-
miento de manejo de conflictos. A diferencia de los roles anteriores, el del consultor
no es arreglar las disputas, sino mejorar las relaciones entre las partes en conflicto de
modo que puedan llegar a un acuerdo por ellas mismas. En vez de orientar hacia
soluciones específicas, el consultor trata de ayudar a las partes a aprender a entender
y trabajar con la otra.  Por tanto, este enfoque tiene un objetivo a largo plazo: cons-
truir percepciones y actitudes nuevas y positivas entre las partes en conflicto.

Implicaciones globales
Conflicto y cultura
Si bien existen relativamente pocas investigaciones acerca de las diferen-
cias interculturales en cuanto a las estrategias de solución de conflictos,
algunas de las que hay sugieren que hay diferencias entre los directivos de

9 Describir las diferencias culturales en las
negociaciones.
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Estados Unidos y los asiáticos. Algunos estudios indican que los individuos en Japón
y Estados Unidos miran en forma distinta los conflictos. En comparación con los
negociadores japoneses, es más probable que sus contrapartes estadounidenses
consideren las ofertas de sus oponentes como injustas, y las rechacen. Otro estudio
reveló que mientras los estadounidenses usaban más tácticas competidoras al estar
ante un conflicto, los métodos preferidos por los directivos de China para resol-
verlo eran el compromiso y la evitación.52

Diferencias culturales en las negociaciones
En comparación con las investigaciones sobre el conflicto, hay muchas más sobre
cómo varían los estilos de negociación entre las culturas nacionales.53 Un estudio
comparaba a los negociadores estadounidenses con los japoneses, y los investigadores
descubrieron que estos últimos tendían a comunicarse indirectamente y a adaptar
sus comportamientos a la situación. Un seguimiento del estudio mostró que mientras
los directivos de Estados Unidos hacían ofertas tempranas que generaban el efecto de
anclaje, al negociar acuerdos distributivos con negociadores japoneses, esas ofertas
llevaban a compartir más información y a alcanzar mejores resultados integradores.54

En otro estudio se comparaba a los negociadores norteamericanos, árabes y
rusos.55 Los primeros trataban de persuadir basándose en hechos y llamados a la
lógica. Respondían a los argumentos de sus oponentes con hechos objetivos.
Hacían pronto pequeñas concesiones durante la negociación para establecer una
relación y por lo general eran recíprocos con las concesiones de sus oponentes. Los
norteamericanos trataban los plazos finales como algo muy importante. Los árabes
trataban de persuadir recurriendo a las emociones, argumentaban en contra de sus
oponentes con sentimientos subjetivos. Durante el proceso de negociación hacían
concesiones y casi siempre eran recíprocos con las que recibían de sus oponentes.
Los árabes veían los plazos finales como algo muy casual. Los rusos basaban su argu-
mentación en ideales asertivos. Hacían pocas negociaciones, o ninguna, y veían
cualquiera que hicieran sus contrapartes como una debilidad y casi nunca eran
recíprocos. Por último, los rusos tendían a ignorar los plazos finales.

Otro estudio se abocó a las tácticas verbales y no verbales de negociación de nor-
teamericanos, japoneses y brasileños durante sesiones de media hora para llegar a
acuerdos.56 Algunas de las diferencias eran particularmente interesantes. Por ejem-
plo, los brasileños dijeron “no” 83 veces en promedio, en comparación con 5 de los
japoneses y 9 de los norteamericanos. Los japoneses guardaron  más de 5 periodos de
silencio de más de 10 segundos durante las sesiones de 30 minutos. Los norteameri-
canos un promedio de 3.5 de tales periodos y los brasileños ninguno. Los japoneses y
norteamericanos interrumpieron a su oponente alrededor del mismo número de
veces, pero los brasileños lo hicieron de 2.5 a 3 veces más que los norteamericanos y
japoneses. Por último, los japoneses y norteamericanos no tuvieron contacto físico
con sus oponentes durante las negociaciones excepto por un apretón de manos, pero
los brasileños tocaron a cada uno de los otros casi cinco veces en media hora.

conciliador Tercero confiable que es
un vínculo de comunicación no formal
entre el negociador y su oponente.

consultor Tercero imparcial con
aptitudes para el manejo de conflictos,
intenta facilitar la solución creativa de
problemas por medio de la
comunicación y el análisis.

Resumen e implicaciones para los gerentes
Muchas personas asumen que el conflicto se relaciona con un desempeño más bajo
del grupo y la organización.  En este capítulo se demostró que con mucha frecuen-
cia dicha suposición es incorrecta. El conflicto es constructivo o destructivo para el
funcionamiento de un grupo o unidad. Como se aprecia en la figura 15-8, los niveles
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El conflicto y el desempeño de la unidadFigura 15-8

de conflicto pueden ser demasiado altos o demasiado bajos. Cualquier extremo va
en detrimento del desempeño. Un nivel óptimo es aquel en que hay conflicto sufi-
ciente para evitar el estancamiento, estimular la creatividad, permitir que se relajen
las tensiones, e iniciar un cambio, aunque no demasiado que sea rupturista o per-
judique la coordinación de las actividades.

¿Qué consejo dar a los directivos que se enfrentan a un exceso de conflictos y
necesitan reducirlos? No suponga que una sola intención de manejo de conflictos
será siempre la mejor… Debe seleccionar la que sea apropiada para la situación.
Los que siguen son algunos lineamientos al respecto:57

� Use la competencia cuando sea vital una acción rápida y decisiva (en emergen-
cias), en asuntos importantes en los que es necesario implementar acciones
impopulares (recortar costos, imponer reglas desagradables, disciplina), en
aspectos vitales para el bienestar de la organización en los que sepa que usted
está en lo correcto, y en contra de personas que sacan ventajas del comporta-
miento no competitivo.

� Utilice la colaboración para encontrar una solución integradora cuando ambos
conjuntos de preocupaciones sean demasiado importantes como para establecer
un compromiso, cuando su objetivo sea aprender, para obtener las visiones
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de personas con diferentes perspectivas, para logar el compromiso por medio de
in corporar preocupaciones en un consenso, y para trabajar con sentimientos
que hayan interferido en una relación.

� Evite el conflicto cuando un aspecto sea trivial o haya otros más importantes que
presionen, cuando perciba que no hay ninguna oportunidad de satisfacer sus
preocupaciones, cuando la disrupción potencial supere los beneficios de la
solución, para permitir que la gente se tranquilice y obtenga otra perspectiva,
cuando la obtención de información rebasa una decisión inmediata, cuando
otros sean capaces de resolver el conflicto con más eficacia, y cuando los asuntos
parezcan ser tangenciales o síntomas de otros.

� Emplee el acomodo cuando encuentre que usted está equivocado y permita que
se escuche una posición mejor, para aprender y mostrar lo razonable que es
usted; también cuando haya asuntos más importantes para otros que para usted
y satisfacerlos a fin de que mantengan la cooperación; para construir créditos
sociales para asuntos posteriores; para minimizar las pérdidas cuando usted esté
superado y perdiendo; cuando la armonía y estabilidad sean especialmente
importantes; y para permitir que los empleados se desarrollen por medio del
aprendizaje de sus errores.

� Use el compromiso cuando las metas sean importantes pero no se beneficien del
esfuerzo de una disrupción potencial de enfoques más asertivos; cuando haya
oponentes con poder igual comprometidos en metas mutuamente excluyentes;
para lograr arreglos temporales de asuntos complejos; para llegar a soluciones
expeditas con presión del tiempo; y como respaldo cuando la colaboración o
competencia no tengan éxito.

La negociación es una actividad dinámica en los grupos y organizaciones. El arreglo
distributivo resuelve disputas, pero es frecuente que afecte negativamente la satis-
facción de uno o más de los negociadores debido a que se centra en el corto plazo
y confronta. Al contrario, el arreglo integrador tiende a arrojar resultados que satis-
facen a todas las partes y construyen relaciones duraderas. Cuando entre en nego-
ciaciones asegúrese de plantear sus metas en forma agresiva y trate de encontrar
formas creativas de lograr las de ambas partes, en especial cuando valore la rela-
ción a largo plazo con la otra parte. Eso no significa “rendirse” en sus intereses,
más bien quiere decir tratar de generar soluciones que den a las dos partes lo que
desean en realidad.
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Punto Contrapunto

en general, los conflictos son disfuncionales y una de las princi-
pales responsabilidades de la administración es mantener su
intensidad tan baja como sea posible. Algunos puntos que apo-

yan esta posición son los siguientes:

● Las consecuencias negativas del conflicto pueden ser devastado-
ras. La lista de puntos negativos asociados con el conflicto es
abrumadora. Entre los más obvios se encuentran la mayor rotación,
menor satisfacción de los empleados, ineficiencias entre las unida-
des de trabajo, sabotaje, huelgas y paros. Un estudio estimó que el
manejo de conflictos en el trabajo cuesta al empleador promedio
casi 450 días de administración al año.58

● Los gerentes eficaces construyen equipos de trabajo. Un buen
gerente construye un equipo coordinado. El conflicto va contra ese
objetivo. Cuando un equipo funciona bien, el todo es más que la
suma de las partes. La administración crea equipos de trabajo por
medio de minimizar los conflictos internos y facilitar la coordina-
ción interna.

● El conflicto es evitable. Tal vez sea verdad que el conflicto es inevi-
table cuando una organización va en una espiral descendente, pero
la meta de un buen líder y administrador eficaz es evitar que
comience la espiral.  Uno no ve a Warren Buffett en muchos con-
flictos con su consejo de directores. Es posible que sean compla-
cientes, pero pensamos que más bien es porque Berkshire
Hathaway es una compañía bien operada, que hace lo que debe y
como resultado se evitan los conflictos.

revisemos brevemente la forma en que el conflicto estimulante
beneficia a las organizaciones:

● El conflicto es un medio para resolver problemas y emprender
cambios radicales. Es una herramienta eficaz con la que la admi-
nistración puede cambiar drásticamente la estructura de poder
existente, los patrones de interactuación en curso y las actitudes
atrincheradas. Si no hay conflicto significa que no se están
enfrentando los problemas reales.

● El conflicto facilita la cohesión del grupo. Mientras que el con-
flicto aumenta la hostilidad entre grupos, las amenazas externas
tienden a ocasionar que un grupo funcione como una unidad. El
conflicto con otro grupo une a los integrantes de cada uno. Esta
cohesión al interior es un recurso crítico al que recurren los gru-
pos, especialmente en los malos tiempos.

● El conflicto mejora la eficacia del grupo y la organización. Los gru-
pos u organizaciones que evitan el conflicto con toda probabilidad
sufren de apatía, estancamiento, pensamiento de grupo y otras
enfermedades discapacitantes. En realidad, son más las organiza-
ciones que fracasan porque tienen muy poco conflicto, y no porque
tengan demasiado. El estancamiento es la mayor amenaza para las
organizaciones, pero como ocurre con lentitud, es frecuente que
sus efectos pasen desapercibidos hasta que es demasiado tarde. El
conflicto acaba con la complacencia: aunque a la mayor parte de
nosotros no le gusta el conflicto, no es raro que sea la última y
mejor esperanza de salvar una organización.

EL CONFLICTO BENEFICIA A LAS ORGANIZACIONES
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1 ¿Qué es conflicto?

2 ¿Cuáles son las diferencias entre los puntos de vista tradi-
cional, de relaciones humanas e interaccionista del conflicto?

3 ¿Cuáles son las etapas del proceso del conflicto?

4 ¿Qué es negociación?

5 ¿Cuáles son las diferencias entre los acuerdos distributi-
vos y los integradores?

6 ¿Cuáles son las cinco etapas del proceso de negocia-
ción?

7 ¿Cómo influyen en las negociaciones las diferencias
individuales de personalidad y género?

8 ¿Cuáles son los roles y funciones de las terceras partes
en las negociaciones?

9 ¿Cómo influye la cultura en las negociaciones?

Preguntas de repaso

Ejercicio vivencial
UNA ACTUACIÓN DE NEGOCIACIÓN
Esta pequeña obra de teatro está diseñada para ayudarlo a desarro-
llar sus aptitudes de negociación. El grupo debe dividirse en parejas
en las que una persona representará el papel de Alex, el supervisor
del departamento, y la otra será C. J., el jefe de Alex. Los dos partici-
pantes deben leer “La situación”, “La negociación”, y luego sólo
actuar su papel.

La situación
Alex y C. J. trabajan para Nike en Portland, Oregon. Alex
supervisa un laboratorio de investigación. C. J. es el gerente
de investigación y desarrollo. Alex y C. J. son compañeros de
universidad que han trabajado para Nike por más de seis
años. C. J. ha sido jefe de Alex durante dos años. Una de las
empleadas de Alex está muy impresionada con éste, se llama
Lisa Roland. Lisa fue contratada hace 11 meses, tiene 24
años de edad y cursó una maestría en ingeniería mecánica.
Su salario al ingresar fue de $47,500 al año. Alex le dijo que
de acuerdo con la política corporativa, estaría sujeta a una
evaluación inicial a los 6 meses y otra exhaustiva en 1 año. Se
dijo a Lisa que con base en su desempeño podía esperar un
ajuste en su salario en el momento de la evaluación de un
año.

La evaluación que hizo Alex de Lisa a los seis meses fue
muy positiva. Alex comentó sobre las largas horas que traba-
jaba, su espíritu de cooperación, el hecho de que el resto del
personal del laboratorio disfrutaba trabajar con ella y que
estaba causando un efecto inmediato positivo en el proyecto
al que había sido asignada. Ahora que se acercaba el primer
aniversario de Lisa, Alex revisó de nuevo el desempeño de
Lisa, y piensa que es la mejor persona de nuevo ingreso que
ha contratado el grupo de I&D. Después de solo un año,
Alex clasificó a Lisa como la realizadora número tres en un
departamento de 11.

Los salarios en el departamento varían mucho. Alex,
por ejemplo tiene un salario base de $76,000 más un bono
para el que es elegible y que puede agregar otros $7,000 a

$12,000 al año. El rango de salarios de los 11 miembros del
departamento va de $38,400 a $66,350. El individuo con el
salario más bajo es alguien recién contratado con título de
licenciatura en física. Las dos personas a quienes Alex cali-
ficó por arriba de Lisa tienen salarios base de $59,200 y
$66,350. Los dos tienen 27 años de edad y han estado en
Nike por 3 y 4 años, respectivamente. La media del salario
en el departamento de Alex es $54,960.

El rol de Alex
Usted quiere dar a Lisa un gran aumento. Aunque es
joven, ha demostrado ser una excelente adquisición del
departamen to y no quiere perderla. Más importante, ella
sabe en general lo que ganan otras personas en el departa-
mento y piensa que está remunerada por lo bajo. Es común
que la compañía conceda al año aumentos de 5 por ciento,
aunque no es raro que los haya de 10 por ciento, y en alguna
ocasión se aprobaron de 20 a 30 por ciento. A usted le gusta-
ría que Lisa obtuviera un aumento tan grande como pueda
aprobar C.J.

El rol de C.J.
Todos los supervisores tratan de exprimir todo el dinero
que puedan para su personal. Usted lo comprende porque
hizo lo mismo cuando era supervisor, pero su jefe quiere
mantener controlados los costos, y él desearía que los
aumentos para personal recién contratado fueran de 5 a 8
por ciento. En realidad, envió un memorando a todos los
gerentes y supervisores donde decía esto. También dijo
que los gerentes serían evaluados por su capacidad para
mantener el control presupuestal. Sin embargo, su jefe
también está preocupado por la equidad y que se pague a
las personas lo que es justo. Está seguro de que él apoyaría
cualquier recomendación salarial que hiciera, mientras esté
justificada. Su meta, consistente con las reducciones de
costos, es mantener los aumentos de salario tan bajos como
sea posible.
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Fuente: Basado en R. Cohen, “Bad Bidness”, New York Times Magazine, 2 de septiembre de 2006, p. 22; M. E. Schweitzer, “Deception in
Negotiations”, en S. J. Hoch y H. C. Kunereuther (eds.), Wharton on Making Decisions (Nueva York: Wiley, 2001), pp. 187-200; y M. Diener, “Fair
Enough”, Entrepreneur, enero de 2002, pp. 100-102.

Caso incidental 1
DAVID NEGOCIA CON GOLIATH: APOTEX Y BRISTOL-MYERS SQUIBB

Dilema ético
¿CARECE DE ÉTICA MENTIR, ENGAÑAR O COLUDIRSE DURANTE LAS NEGOCIACIONES?
En el capítulo 11 se analizó el hecho de mentir en el contexto
de la comunicación. Aquí volvemos al tema de la mentira,
pero específicamente relacionada con una negociación.
Pensamos que este tema es importante porque, para mucha
gente, no existen las mentiras cuando se trata de negociar.

Se ha dicho que todo el concepto de negociación se ha
construido sobre arenas movedizas de la  ética. Para tener
éxito, se tiene que engañar, ¿es verdad esto? Aparentemente,
muchas personas piensan que sí. Por ejemplo, un estudio
reveló que 28 por ciento de los negociadores habían mentido
en al menos un aspecto durante las negociaciones, en tanto
que otro estudio encontró que el 100 por ciento de negocia-
dores falló en revelar un problema o mintió activamente al
respecto durante las negociaciones si no eran interrogados
directamente sobre ello. ¿Por qué cree que estos números
son tal elevados? Las investigaciones sobre negociaciones pro-
porcionan numerosos ejemplos de mentiras que dan al nego-
ciador una ventaja estratégica.59

Es probable que esté de acuerdo en que las mentiras des-
caradas durante las negociaciones están mal. Al menos la
mayor parte de los estudiosos de la ética estarían de acuerdo
en ello. El dilema universal es el que rodea a los pequeños enga-
ños: las omisiones, evasiones y colusiones son con frecuencia
necesarias para superar a un oponente. Durante las negocia-

ciones, ¿cuándo una mentira es una mentira? ¿Es mentira exa-
gerar los beneficios, minimizar las desventajas, ignorar los
defectos o decir “No sé” cuando en realidad sí sabe? Declarar
“esta es mi oferta final y no es negociable” (aun cuando es
una opción), ¿es mentir? Pretender intentar resolver un pro-
blema en el pizarrón para obtener concesiones significativas,
¿es mentir? En lugar de considerarlo falto de ética, el uso de
estas “mentiras” se considera como un indicador de que un
negociador es fuerte, inteligente y sabio.

O bien considere el aspecto de coludirse, como cuando
dos concursantes se ponen de acuerdo para competir contra
otro en un esfuerzo (concertado) para mantener bajas las
propuestas. En ciertos casos, tal colusión es ilegal, pero aun
cuando no lo fueran, ¿son éticas?

Preguntas
1. ¿Cuándo están fuera de los límites la simulación, elusión

o colusión?
2. ¿Tales tácticas pueden ser legales pero carecer de ética?
3. ¿Es ingenuo ser completamente honesto y salvar su alma

durante las negociaciones?
4. ¿Son únicas las reglas de las negociaciones? ¿Es aceptable

cualquier táctica que mejore su oportunidad de ganar?

Peter Dolan sobrevivió a muchas crisis en sus cinco años
como CEO del gigante de la medicina Bristol-Myers Squibb.
Hubo un escándalo contable corporativo, incursiones del FBI
en su oficina, y un precio de las acciones que cayó 60 por
ciento durante su gestión. Pero al final, lo que destacó en
Dolan fue su desempeño en la negociación contra el director
de Apotex, compañía farmacéutica canadiense fundada por
el Dr. Barry Sherman.

En la cumbre, Plavix –medicina para prevenir ataques al
corazón– era la medicina de mejor venta de Bristol-Myers, y
aportaba un tercio de las utilidades de la empresa.  De modo
que cuando Apotex desarrolló una versión genérica de
Plavix, fue impresionante. Dolan buscó negociar un acuerdo
por el que se pagaría a Apotex a cambio de que retrasara el
lanzamiento del competidor genérico. Dolan envió a uno de
sus subalternos más cercanos, Andrew Bodnar, a negociar

La negociación
Alex tiene programada una reunión con C.J. para analizar la
revisión del desempeño de Lisa y el ajuste de su salario.
Tome un par de minutos para pensar los hechos en este

ejercicio y para preparar una estrategia. Después, dedique
hasta 15 minutos a conducir la negociación.  Cuando la
negociación haya terminado, el grupo comparará las diver-
sas estrategias usadas y los resultados que produjeron.
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con Sherman. Bodnar y Sherman desarrollaron una buena
armonía, y en varios puntos de sus negociaciones pidieron a
sus abogados que los dejaran solos. En cierto punto clave de
las negociaciones, Bodnar voló solo a Toronto, sin los abogados
de Bristol-Myers, como “gesto de buena voluntad. Pensaba
que las negociaciones serían más eficaces de esta manera”.

A medida que Dolan, Bodnar y Bristol-Myers se preocupa-
ban cada vez más por llegar a un acuerdo con Sherman y
Apotex, desarrollaron un punto ciego. En privado, Sherman
deseaba que la  Comisión Federal de Comercio (FTC) no
aprobara el acuerdo de no competencia que las dos partes
negociaban, y su meta en las negociaciones era arrancar a
Bristol-Myers un acuerdo que dejara a Apotex en posición
favorable si la FTC rechazaba el trato. En realidad, él tranqui-
lamente insertó una cláusula en el acuerdo que requeriría
que Bristol-Myers pagara a Apotex $60 millones si la FTC
rechazaba el acuerdo. “Pensaba que la FTC lo rechazaría,
pero no me confiaba a eso”, dijo Sherman. “Parecían ciegos
ante eso”.

Mientras, Apotex comenzó a distribuir su equivalente
genérico y rápidamente se convirtió en el más vendido de su

tipo. Así, Sherman también maniobró para lanzar el genérico
equivalente sin que Bristol-Myers considerara siquiera que lo
haría mientras tuvieran negociaciones.

“Pareciera que una compañía privada pequeña de medici-
nas genéricas hubiera maniobrado contra dos de las gigantes
de la industria farmacéutica”, dijo Gbola Amusa, analista
farmacéutica europea para Sanford C. Bernstein & Company.
“No está claro cómo o por qué pasó. La reacción de los inver-
sionistas y analistas varió del choque a la ira explosiva”. A los
pocos meses, Dolan salió de Bristol-Myers.

Preguntas
1. ¿Qué principios de negociación distributiva usó

Sherman para tomar ventaja?

2. ¿Piensa que Sherman se comportó con ética? ¿Por qué sí
o no?

3. ¿Qué le dice este incidente acerca del papel de la simu-
lación en las negociaciones?

Fuente: Basado en J. Carreyrou y J. S. Lublin, “How Bristol-Myers Fumbled Defense of $4 Billion Drug”, Wall Street Journal, 2 de septiembre de
2006, pp. A1, A7; y S. Saul, “Marketers of Plavix Outfoxed on a Deal”, New York Times, 9 de agosto de 2006.

Caso incidental 2
LA NEGOCIACIÓN PONE AL HOCKEY EN EL PUNTO DE PENALTY
No todas las negociaciones terminan con una buena nota.
Pregunte al Comisionado de la NHL (National Hockey
League), Liga Nacional de Hockey, Gary Bettman, quien el
16 de febrero de 2005 canceló todos los juegos pendientes de
la temporada después de una ausencia de 5 meses por parte
de los propietarios. Aunque los deportes profesionales tales
como el hockey y el béisbol han estado cerca de suspenderse
una temporada completa, la decisión de Bettman fue la pri-
mera: se perdió toda la programación. Bettman dijo, “este es
un día triste y la mentable”.

En el otro lado de la disputa, Bob Goodenow, director
ejecutivo de NHL Player’s Association, también lamentó la
suspensión.  Dijo, “Sí, pedimos disculpas a los aficionados”.
Aunque las repercusiones para la liga y sus jugadores eran
obvias, la cancelación de la temporada también tuvo ramifi-
caciones en un nivel más amplio, inclusive los ingresos per-
didos por negocios de la localidad y la venta de mercancías
alusivas a los juegos de NHL.

Entonces, ¿por qué canceló Bettman la temporada? La
razón principal fue un aumento de salario, pero Goodenow
dijo, “Los jugadores nunca pidieron más dinero. No querían
quedar fuera. Gary debe una disculpa. El comenzó el cierre.

Hubiéramos hecho mucho más para llegar a una resolución
justa”. De acuerdo con los informes, las negociaciones co -
menzaron cuando la liga trató de rebajar el salario promedio
de $1.8 millones por año a $1.3 millones anuales: una dismi-
nución de 28 por ciento. ¿Las razones de la liga? Aunque los
ingresos totales de NHL habían sido de $2.1 mil millones al
año, los jugadores se quedaban con el 75 por ciento de estos
ingresos. De acuerdo con la liga, este elevado porcentaje
impedía que la liga fuera rentable, y había contribuido direc-
tamente a la pérdida de $479 millones que había sufrido la
liga en las dos últimas temporadas. El sindicato de jugadores
contraatacó con una oferta para reducir los salarios un 24 por
ciento en vez del 28 por ciento que quería la  liga. Bettman
intentó una solución alternativa: persuadir al sindicato de
que aceptara no más del 55 por ciento de los ingresos de la
liga.  En vez de reducir el pago a un nivel promedio, esta pro-
puesta ligaría el salario de los jugadores con los ingresos de la
liga, que podían fluctuar hacia arriba o abajo. Los jugadores
de la liga se opusieron a las dos ideas hasta que Bettman y el
equipo de propietarios de NHL ofrecieron un acuerdo sala-
rial que no ligaría la nómina con los ingresos. En este punto,
las negociaciones parecían prometedoras.
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Sin embargo, ninguna de las partes pudo ponerse de
acuerdo en la cantidad. Los dueños ofrecieron una cuota
de $40 millones por equipo y luego la aumentaron a $42.5
millones. Pero los jugadores querían una participación de
$52 millones por equipo y luego la bajaron a $49 millones.
Aunque la diferencia en dinero en esta ronda de negociacio-
nes era de solo 6.5 millones, ninguna de las partes aceptaba,
por lo que las negociaciones se detuvieron y la temporada se
canceló.

Goodenow dijo, “Gary nos hizo una oferta final, de tómalo
o déjalo. Nosotros hicimos una contrapropuesta y los aconte-
cimientos se detuvieron”. Un reportero preguntó a ambos
lados si habrían aceptado un compromiso de alrededor de
$45 millones por equipo, lo que hubiera salvado la tempo-
rada.  Bettman dijo, “Si hubieran querido $45 millones, no
digo que lo aceptáramos, seguramente nos lo habrían dicho”.
Sin embargo, Goodenow no especula: “Los qué hubiera pasado
si… no son realistas”.

Entonces, ¿cómo llevarían a la larga los dos lados a los
jugadores de regreso al hielo? Acordaron un trato de 6 años
que fijaba una cuota de $39 millones por equipo para la tem-
porada de 2005-2006 (recuerde que los jugadores querían
una de $49 millones). Muchos jugadores estaban desconten-
tos con los términos del acuerdo, pero sentían que pelear por
el salario era un desperdicio de tiempo que sólo perjudicaba
a los aficionados. Muchos jugadores se manifestaron contra
Goodenow con el argumento de que había dejado a los juga-
dores en una situación de no ganar. Menos de una semana

después de que terminó la suspensión, Goodenow renunció
como director ejecutivo de la Asociación de Jugadores de
NHL. Negó que su salida se hubiera debido a las quejas de los
jugadores. La falta de un acuerdo en las negociaciones de
NHL fue una pérdida para todos: la liga y los negocios conec-
tados con ella, los propietarios, jugadores y, por supuesto, los
aficionados.

Preguntas

1. ¿Cómo caracterizaría la negociación de la NHL, distri -
butiva o integradora? ¿Desde cuál perspectiva (distribu-
tiva o integradora) enfocaban las partes la negociación?
¿Cómo pudo haber afectado este enfoque al resultado?

2. ¿Qué factores piensa que llevaron a la falta de un
arreglo en las negociaciones de la NHL? ¿Cómo habría
manejado usted la negociación si hubiera sido el repre-
sentante de la liga? ¿Y del sindicato de jugadores?

3. Es frecuente que las partes que negocian sean renuentes
a revelar su MAPAN (mejor alternativa para llegar a un
acuerdo negociado) a sus oponentes. ¿Piensa que las
partes en la negociación de la NHL estaban al tanto de
la MAPAN de cada uno? ¿Cómo habría afectado este
conocimiento a la negociación?

4. Parece que tal vez existía un punto de compromiso (por
ejemplo, $45 millones por equipo). ¿Qué pasos
hubieran podido dar ambas partes para alcanzarlo?

Fuente: Basado en J. Lapointe, y R. Weshead, “League Cancels Hockey Season in Labor Battle”. New York Times, 17 de febrero de 2005, p. A1.
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