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NEGOCIACION Y
CONFLICTO COMO
HECHOS
INTERRELACIONADOS

En matenial laboral, 1a reso-
jucidn de conflictos toma fuerza

RESUMEN

En este articulo se analizan dos hechos completamente re-
lacionades: el conflicto y la negociacién. Por lo general la se-
gunda es una accion necesaria al presentarse el primero dentro
de las relaciones de trabajo coditianas. De esta manera es como
se tratan sucintamente algunos elementos del ambiente
organizacional que propician el surgimiento de conflictos, asi
como las caracieristicas del grupo negociador. Se le du
relevancia el papel del negociador, especiabnente a sus habili-
dades para legar a acuerdos favorables que, aiin cediende par-
te de su poder, obtiene una ganancia mayor gque al principio,
Dado que el conflicto y la negociacion son hechos sociales, se
afirma que es indispensable un tratamiento amparado por la
crearividad puesto que la repeticion de medidas iguales para
hechos diferentes crea mds problemas que los gue se pretenden
solucionar.

ventar una crisis surgida en un
momento dado; en este sentido el
término negociacion se entiende
como elemento coyuntural de so-
tucidn de conflictos. No obstante
en el acto del cjercicio de la ad-
ministracién, y en un ambiente

cuando gran mimero de trabaja-

dores a inicios del presente siglo se comienzan a preocupary a
organizar para obtener ciertas condiciones apropiadas de traba-
jo: salarios, jornadas, seguridad ocupacional y otras condicio-
nes que son esenciales para la convivencia en sociedad. Surge
el conflicte, en ese entonces, dadas las precarias condiciones
que tenia que afrontar 1a clase obrera en un mundo de trabajo
que iniciaba su despegue en la industrializacién. El trabajador
comienza a reinvidicar sus derechos y debido al poder asociado
a la fuerza colectiva, los patrones y 1os Estados en general se
vieren obligados a readecuar sus relactones y a emprender una
serie de legislacicnes para adaptarse a una nueva filosefia de
organizacidn laboral. La legislacién laboral regula una serie de
relaciones entre obreros y patronos dentro de un mundo de tra-
bajo que se orienta a la fusticia entre condiciones de empleo,
salarios y productividad.

El erpleo y las condiciones de trabajo han sido puntos de
negociacion permanente dentro de )a concepcién de Estado
moderno y estas han sido discutidas en una gran mayoria de
ocasiones dentro del marco de conflictos y de negociaciones
para llegar a acuerdos mutuos de desempefio; por estacircuns-
tanciala disciplina de 1a administracién se ha interesado en
conocer la materia a fin de dar las explicaciones relevantes que
lleven a mejorar las relaciones organizacionales como un todo,

El conflicto y la negociacidn son partes inherentes de
toda organizacidn, pues su presencia es permanente en la diné-
mica propia de las relaciones entre personas dentro de un am-
biente de trabajo.

Lanegociacién y el conflicto se muestran como dos actos
intimamente interrelacionados. El primero, por lo general, se
manifiesta cuando surge el segundo como una forma de soi-

de sanas relaciones de trabajo, a
negociacion se yergue come un instrumento cotidiano de
homologacion de intereses. Desde esta concepeidn existen dos
vias: negociar en crisis que aparece como laregla general, o ne-
gociar permanentemente para evitar el agravamiento de las ¢ri-
sis y el resquebrajamiento de la salud organizacional.

El conflicto, por su parte, surge cuando dos o més actores
soctales’ muestran disparidad de intereses para llegar al mismo
objetivo. Una accién conflictiva es la que, ante una situacién
determinada tiene varias formas de resolverse, peroenlacual
comparecen varias voluntades con intencién de hacerlo de dis-
tinta manera y con métedos de tratamiento divergentes. Una
aceién conflictiva también es la que emerge como un acto del
cual no se poseen experiencias previas tornando el campo de la
decisidn mds tenso. Es importante recordar que los conciliado-
res y los tomadores de decisiones son depositarios de experien-
cias personales de las cuales echan mano para actuar en situa-
cioncs con caracteristicas mds o menos similares.

Los términos negociacidn y conflicto aparecen muy rela-
cionados, porque en momentos de crisis la primera se hace ne-
cesarta cuando existe la plena manifestacién de un conflicto,
hecho dltimo que se Hega a presentar por efectos acumulativos
de una gama de situaciones ¥ nunca por generacién espontd-
nea. En este caso, 1a negociacidn trata de encontrar 1a homo-
logacidn de intereses mutuos en ef momento en que dos o mds
sujetos tratan un objetivo comin del cual poseen perspectivas,
vivencias o intereses diferentes,

Desde un punto de vista esquemdrico puede decirse que
en un proceso de negociacidn en crisis, A trata de mantener su
estats, su perspectiva y su posicion y B trata de obtener un be-
reficio especifico alentado por circunstancias determinantes,
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Se espera que los dos al final de la negociacitn cedan parte de
sus intereses, parte de su poder acumulado, para obtener una
ganancia mediante la cual ambaos sientan satisfaccién a pesar
de haber cedido parcialmente algo de su posicién. Desde esta
perspectiva, negociar es ceder posiciones sin claudicacién de
los principios por parte del decisor.?

EL CONFLICTO COMO SUMA DE HECHOS
ACUMULATIVOS

Los efectos acumulativos de los problemas organiza-
cionales, por su lado, trascienden el simple conflicto tnterper-
sonal de fos miembros de un grupo; el conflicto interpersonal
es solo una demostracidn de las miltiples situaciones que pue-
den provocar el conflicto laboral: si bien los problemas indivi-
duales son hechos inherentes del conflicto organizacional -da-
das las complejas interretaciones entre tos integrantes de un
grupo- también existen aspectos propios del ambiente que con-
tribuyen a crear situaciones de conflicto: el ambiente fisico, la
estructuracidn administrativa, las redes de comunicacidn, el
tipo de liderazgo, tos procesos de trabajo y et factor tecnotégi-
co, entre muchas otras circunstancias, alimentan el surgimiento
de problemas, pues todos estén precedidos de la accidén humana
ta cual los hace realidad en la prictica. En estudios de ausen-
tismo, se han apuntado una serie de problemas que .su presen-
cia provoca dentro de un servicio hospitalario (inadecuadas
relaciones de grupo, recargo de funciones, desatencién de ser-
vicios basicos, etc.), los cuales estan estrechamente vinculados
yasea con actitudes individuales de poco compromiso, y con
aspectos organizacionales que o alimentan (tipo de horarios,
recargo de jornadas, ambiente, estrés taboral, etc.) (Fuentes,
1989}

Cuando un conflicto se presenta es porque han existido
una serie de fuerzas que 1o motivan como consecuencia de la
dindmica organizactonal, o cual hace que ninguna organiza-
cidn esté exenta de este. Hay quienes sostienen que el conflicto
en si Misme €5 una puerta para resolver problemas mayores
cuando este es conducido en beneficio del crecimiento organi-
zacional, puesto que del arreglo de desavenencias surgen nue-
vos modos de trabajo, nnevas formas de relacién entre indivi-
duos y nuevos acuerdos para alcanzar los objetivos.

De hecho o que si es nocivo para la salud organizacional
es el aliento de una permanente fuente del conflicto, lo cual va
endetrimentode la organizacién y de sus usuarios cuandono se
buscan las vias parareselverlo, La permanencia del conflicto,
latente o manifiesta, deteriora el ambiente y hace bajar la moral
de los integrantes del grupo de trabajo. Lo racional es identificar
las fuentes de conflicto, y actuar a tiempo para que este no se
constituya en un heche insoslayable con capacidad de emerger
en el momento menos oportunoc con secuelas nada favorables
para los distintas personas que participan directamente enél, o
gue reciben con dureza .sus efectos; tal comolos usuarios de los
servicios que se ven afectados sin tener la mayor posibilidad de
participar en su solucidn. En este Gltimo caso, se conocede la
agudizacién de conflictos en servicios de salud con graves re-
percusienes en la atencién directa de las personas; 1o mismo
puede decirse de los conflictos en Educacién que paralizan la
atencidn de los estudiantes por tiempos prelongados perjudi-

cdndolos en el avance de suconocimiento al menos para enfren-
tarlos deberes educacicnales programados.

LOS JUEGOS DE INTERESES

Hay coincidencias en afirmar que el conflicto puede tra-
tarse de diversos modos: evitando el conflicto, lo cual significa
actuar sobre la causa que lo produce al aplicar las transforma-
ciones necesarias en los sistemas de trabajo; la 16gica no es se-
fialar quién es bueno o malo dentro de un proceso determinado
sino indagar sobre las verdaderas causas de los resultados inde-
seables. Un segundo modo es suavizar el conflicto, lo cual im-
plica exaltar las dreas de consenso ¥ las metas comunes, restan-
do importancia a los desacuerdos. Una tercera forma es la im-
posicién, mediante la cual se obliga a los demds a que acepten
un punte de vista determinado, lo que al final repercute en re-
sistencia manifiesta o encubierta. {Koontz, Heinz, 428) De
hecho, la capacidad de negociacién de quienes manejan un
determinado conflicto hace que se siga una o varias de las rutas
sefialadas; también la posicidn adoptada depende de la circuns-
tancia en la cual se genera el conflicto.

La negociacion y el conflicto se reconocen juegos de inte-
reses e instrumentos esenciales para reglamentar la coopera-
cidn de la accién organizada. «El jugador es libre, pero si quie-
re ganar, debe adoptar una estrategia racional en funcidn de la
naturaleza del juego y respetar las reglas de este. Esto quiere
decir que para el progreso de sus intereses debe aceptar las res-
tricciones que se le imponen. Si se trata de un juego de coope-
racifn, que siempre es el caso tratandose de una organizacion,
el producto del juego serd el resultado comin que busca la or-
ganizacién», {Crozier, 94},

Dentro de este juego de intereses, 1a negociacion se yer-
gue como un acto mediante el cual dos o mds partes con intere-
§es§ comunes u opuesios, intercambian puntos de vista ¢ infor-
macibn a lo largoe de un periodo, con el proposito indiscutible
de tlegar a acuerdos que satisfagan sus expectativas, En la ne-
gociacién es «,.. fundamental comprender la interaccion como
un proceso, en el cual el negociador estd formando unidad di-
ndmica con la contraparte,» {Ganeva, 15).

En este proceso interactivo, es necesario comprender los
siguientes aspectos, de acverdo con lo sefialado por la autora
citada:

- Laspersonas deben ser separadas de sus intereses, de tal
forma que no deben ser atacadas en su individualidad para
no generar hostilidad y heridas que interfieran en los
acuerdos duraderos. Una negociacién exitosa, por otra
parte, es la que obtiene la mayor cantidad de acuerdos
duraderos con una mayor satisfaccion de parte de cada
uno de los participantes en su solucién.

- Esimportante centrarse en los intereses que estdn detrds
de las posicicnes personales. La suma de intereses puestos
sobre la mesa de regociacion hace posible el surgimiento
de acuerdos bien sustentados. Los intereses compartidos,
a pesar de que aparezcan como opuestos, ayudan a produ-
cir un acuerdo; una posicién dogmadtica obstaculiza los
acuerdos, y alarga los perfodos de crisis.
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Un tercer aspecto es generar opciones para beneficio mu-
tuo. 81 bien las diferencias entre las partes pueden crear
problemas, también estas llevan a la solucién cuando se
conducen por a via del interés mutuo y de la mejor op-
cion. El acto de la comunicacién eficaz es un medio im-
portante para llegar a acuerdos a pesar de las diferencias o
enfoques sobre un mismo objetivo.

La orientacién humana que se Ie ha dado a la prevencién y
alasolucién de los conflictos en el accionar actual de gerencia,
asi como la deliberacion para evitar las crisis y la posibilidad de
que los individuos del grupo de trabajo puedan participar en la
toma de decisiones y en el compromiso a largo plazo, ha hecho
que modernamente se explique el éxito de una mayor produc-
tividad en ambientes organizacionales saludables con grupos
de trabajo satisfechos y con alto grado de compromiso, Se po-
dra manejar la hipétesis de que la satisfaccién de la persona en
el ambiente de trabajo disminuye la presencia del conflicto.?

ZONAS DE CONTROL DE LOS AGENTES
PARTICIPANTES EN UN CONFLICTO

En Servicios de Salud los conflictos grupales surgen en
buena parte por la capacidad numérica de quienes entran en el
proceso de negociacitn. Se explica esta circunstancia por la
zona de control gue ciertos grupos laborales ejercen dentro del
funcionamiento y éxito organizacional; una caracieristica del
Sector Salud es gue los profesionales son quienes constituyen
la linea productiva de trabajo lo cual le hace diferente de otro
tipo de organizacidn. Este hecho hace que el control organi-
zacional que s¢ pueda ejercer se convierta en una accién com-
plicada y de muchas aristas, por cuante quienes estin llamados
a realizarle nno poseen el total conocimiento de los dealles de
los procedimientos y de los cenocimientos especificos de una
determinada intervencién profesional.

Desde la perspectiva anterior, es importante traer a cola-
cién la siguiente cita ;

«De nada sirve saber tocar violin en un talter mecj-
nico. Por el contrario, si usted es uno de esos raros
especimenes que conoce todos los misterios de una
méquina complicadisima y fundamental para el
buen desempefio del taller, su capacidad de negocia-
cion ¥ su poder serdn enotmes. »(Crozier, 67)

Quienes tienen més poder de negociacién, son aquellos
con mds poder de experticia o los que pueden controlar un ser-
vicio organizacional basico. Se¢ vive en una sociedad compleja
en la cual una sola persona no €5t humanamente apta para re-
solver cualyuier problema, pero si existen muchisimas perso-
nas que se constituyen en un grupo monopdlico porque es muy
dificil su reemplazo en el corto o mediano plazos. Estas perso-
nas, a criterio del autor antes citado, han llegado a lograr una
organizacién de grupo para volver esotéricos 0 inaccesibles
ciertos conocimientos o experiencias. Se colige, entonces, que
cuanto mayor sea el campo de incertidumbre que controfan es
més amplio su pader de negociacién.

En Servicios de Salud existen grupos especificos que
manejan campos de incertidumbre que se han apropiado para si
por la via del conocimiento, 1a aplicacién de destrezas, laley o
Jaasociacién de intereses. Esto ha permitido que surjan dispo-
siciones legales que protegen el ejercicio de ciertas disciplinas;
parejermplo, como frutg de negociaciones realizadas dentro de
un ambiente de crisis laboral, han tenido nacimiento ciertas
leyes o convenios laborales que van dirigidos a un grupo espe-
cifico del sector: profesionales en ciencias médicas y personal
de enfermetia, par ejemplo, poseen fastumentas juridicos de
relacion laboral distintivos entre si, y entre otras categotias téc-
nicas y profesionales que hacen posible 1a produccidn de servi-
cios en salud. Son disposiciones reguladoras de alcance limita-
do a un grupo profesional y fuertemente cimentadas en aspec-
tos de indole lahoral de prestactdn de servictos.

Como respuesta a los beneficios o incentivos especificos
obtenidos por unos grupos se presentan peticiones de grupos de
trabajadores no protegidos para pedir condiciones similares de
trato o al menos que se les acerque. En el Sector Salud la nego-
ciacién de condiciones laborales con enfermeras profesionales
ha llevado a tener que negociar con auxiliares de enfermeria y
con asistentes de pacientes que reclaman derechos similares
por la semejanza en que se desenvuelven dentro del ambiente
laboral més que la distincidn académica en si. 1.a solucidn de
un conflicto hace que aparezca otro, de 1al modo que al nego-
¢iar 1a reducci6n de jormada en un grupo de trabajo, hace gue se
tenga que negociar alga similar con otro grupo de trabajadores
que consideran que se ha creado unadesventaja?

LA COMUNICACION COMO EFECTO
ATENUADOR

La negociacion y el conflicto son parte de 1a dindmica
organizacional, maxime cuando los cuadros de trabajo en salud
san multidisciplinarios y poco uniformes. Las personas de las
diversas categorias profesionales a su vez poseen visiones dife-
rentes y expectativas muy disimiles ante la vida. En este aspec-
to se considera de notable importancia la comunicacidn ¢n el
trabajo como una forma de establecer ura mayor wransparencia
de relaciones dentro del ambiente laboral. ILa comunicacion en
¢l trabajo, posiblemente la mds efectiva para la prevencidn del
conflicto, €s la que se establece mediante la participacién acti-
vade las personas que participan de los procesos laborales. Los
equipos de trabajo interdisciplinarios en salud son ejemplo de
reuidn de personas can experiencia en diversos campos gue
aportan su esfuerzo para un logro comiin.

El reconocimiento del esfuerzo es una via para incentivar
la participacion de las personas, las cuales, dentro de un clima
laboral armonioso, pueden expresar sus inquietudes y proponer
algunas soluciones antes de que surja alguna accidn conflicti-
va. EJ interés por el emplieado estd estrechamente vinculado
con la calidad de las relaciones que se establecen entre jefatyras
y subordinados; la comunicacién, especialmente la informat,
no solo facilita la toma de decisiones, sino que es un canal de
expresién para el interés de la organizacion en el bienestar de
sus empleados y parte importante de la evaluacion del desem-
pefio en general. (Mintzberg y Brian, 407). La comunicacién
figida, autocratica y que sc establece guardando distancias ex-
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cesivas entre el comunicador y el destinatario, tiende a bajar la
moral de! grupo y a alentar el conflicto por ¢l ambiente de
imconformidad que poco a peco vacreando,

La generacidn del conflicto puede devenir al no fratar los
problemas humanos en forma concreta disponiendo de una
comunicaci6n efectiva entre trabajadores y jefaturas. La comu-
nicacidn se erige, entonces, come ¢l medio para resolver situa-
ciones dentro de los grupos de trabajo que de no controlarse
afectaran a otros grupos de trabajo vinculados v a los usuaries
de los servicios, Por gjempio, cuando se trata de calidad y exce-
lencia laboral, uno de los primeros pilares para alcanzarlas es la
comunicacidn, pues debe entenderse que el ser humano por
excelencia es sociable, no vive solo y en todas las jornadas se
encuentra con otros y debe contar con ellos.

Desde el punte de vista de 1a teoria de la comunicacién, el
conflicto se trata en el tanto la vida en comiin es una lucha, no
siendo los ambientes laborales la excepcifn: «...aunque parez-
ca paraddjico, €l instinto social se manifiesta sobre todo en for-
made lucha. Lucha no quiere decir hostilidad, aversion, guerra.
Esas no son mds que las formas extremas o bdrbaras de lucha.
La puerra podra desaparecer; pero ¢ se puede decir otro tanto de
Ja lucha? En el momente en que dos seres humanos se ponen en
contacto, entran 1ambién en lucha, en el sentido psicolégico de
la palabra, porque entre ellos no puede haber jam4s adaptacién
absoluta, armonia perfecta de las mentalidades... La lucha re-
sulta de un conflicto entre el yo del sujeto y su instinto social.»
{Bally, 28)

Los ambientes laborales son espacios sociales en €] cual
intervienen mijltiples sujetos, con expectativas, creencias y
valores diferentes; el campo de los servicios de salud la trama
se amplia por la propia naturaleza de las actividades que se rea-
lizan. La lucha entre los miembros de la organizacién, en el
sentido expuesto en el pdrrafo precedente, es constante y por
ende con expectativas de ser conducida acertivamente.,

El proceso negociador de los conflictos parte de la base
misma del liderazgo, entendido este, para los efectos de estas
reflexiones, come la capacidad de concertacion y como medio
para estimular Ia calidad de 1a salud organizacional. En un con-
flicto en donde intervienen muchos sujetos con expectativas
diferentes para dirimir diferencias, existen posiciones delega-
das o atribuidas a lfderes con capacidad de negociacidn y de
toma de decisiones.

ELNEGOCIADOR

Un negociader es una persona que busca obtener la mayor
ventaja ante una situacién determinada, a fin de acumular una
ganancia para el grupo que representa en ese momento, enten-
dida esa ganancia come un acte de acumulacién de hechos po-
sitivos para lograr el bienestar general e} cual se antepone al
bienestar individual.

Se considera una ventaja para el negociador el conoci-
micnto profundo del entorno en el cual est4 llevando acabo la
negociacion. El entorno de 1a negociacion, o sea el ambiente en
general, permitird reconocer las fuentes de poder aliadas o con-
trapuestas que permitiran o modificardn una accién especifica
para llegar ala solucién esperada. Este entorno indicard cudl es
el tipo de cooperacidn que se encentrars para determinada ac-

cién tanto de su grupo como del grupo que mantiene una posi-
cion divergente. Para ello la informacién a .su alcance es indis-
pensable para ir dando rumbe a las decisiones y a los acuerdoes
mutuos a que se llegue. El negociador se erige como la persona
mejor informada sobre el hecho del cual estd tratando; con la
informacién a su alcance tendrd un mejor panorama para esta-
blecer negociaciones efectivas. La informacién proveniente de
fuentes primarias y secundarias le brinda un campao de accién
mayor a que si actuara atenido solamente a un conocimiento
circunstancial. La informacidn propicia al negociador seguri-
dad de lo que trata.

La capacidad de convencimiento €s una condicidn sine
qua non para actuar dentro de un proceso de negociacidén; esta
capacidad se la da en primer lugar la informacién de que dispo-
ne asi como su destreza comunicativa. La argumentacién séli-
da es bdsica para llegar al convencimiento; las personas que
estdn al frente llegan a reconocer casi de inmediato el discurso
vacio de contenidos, lo cual se toma en una debilidad que es
aprovechada por el grupe del frente para sus propdsitos. Un ne-
gociador es un estudioso de su campo con caracteristicas perso-
nales permeables a la comunicacitn y con actitudes flexibles
para trabajar en equipo dentro de ambientes que la mayoria de
las veces se presentan comg tensos. La capacidad de crear ar-
monfa donde hay tensién, €s una cualidad mas del negociador
segun lo reconocen quienes tienen mayor experiencia en ¢l
campo. Esta armonfia, tiene como fundamento el conocer y
comprender el papel de Ja persona o del grupo con el cual se
estd negociando; una actitud cordial contribuye bastante en el
relajamientio de Jas tensiones. El don de gentes le permite ma-
nejar adecuadamente las distintas situaciones con buen trato y
calma, adn en los momentos mas tensos.

Una posicién eminentemente técnica del negociador, o
evidentemente parcializada, limita su campo de accién pues
estd despreciando informacidn valiosa no nacida de conceptos
técnicos, ni de sesiones estructuradas ni de lineas de accidn fi-
jadas para su actuacién . Un negociador aceptable es el que estd
dispuesto a hablar de los asuntos en conflicto fuera de las sesio-
nes de negociacién sin ser desleal a la parte que representa;
muchas veces los asuntos se solucionan en conversaciones in-
formales, o en determinaciones llamadas de «pasillo»,

La lealtad del grupo que representa es otra caracteristica
del negociador; lealtad que por supuesto no debe rebasar los
propios principios de la persona depositaria de una determina-
da misién dentro del proceso negociador. La flexibilidad para
enfrentar actos contradictorios a las propuestas que defiende es
parte del juego de la negociacién: «La negociacién de un con-
trato tiene algunas caracteristicas de un juego de péker, en el
cual cada parte intenta determinar la posicidn de su oponente
mieniras mantiene oculta su propia posicién» (Chruden y
Sherman, 421). La tolerancia, 1a flexibilidad y 1a capacidad de
mterpretar Jas actitudes de los otros son condiciones del nego-
ciador que le permiten anticiparse a reacciones y acciones de
quienes estdn negociando con el grupo al cual pertenece o re-
presenta. La errénea interpretacién de las acciones y declara-
ciones de las otros miembros negociadores puede dar como
resultado la reaccidn adversa al proceso negociador; se sabe
que en un proceso de negociacidn existen personas que provo-
can reacciones adversas precisamente para sacar partido de las

Gestion Vol. 4 N° 2 Segundo Semestre 1996 / Pdg. 41



debilidades o de la inexperiencia del intertocutor con et propé-
sito claro de Hevar agua a sus propios molinos.
Laindependenciade criterio, no obstante un marco de ac-
cién prefijado por el grupo al cual representa, ladedicacién alos
asunios que se le encomiendan dandose el tiempo para estudiar-
los y analizarlos desde distintos d4ngulos, asi como su nivel de
persuasion, su don de gentes y Ia habilidad en el manejo de situa-
ciones, son caracteristicas que se suman a las ya anteriormente
expuestas por parte de quien interviene en negociaciones,

LOS MOMENTOS DE LAS NEGOCIACIONES

Al emerger un conflicto, como se ha dicho, surge una ne-
gociacion a fin de encontrarle una solucidn al problema que se
discute. En esta negociacidn participan persenas con posicio-
nes diferentes y en la mayoria de {os casos divergentes, respec-
to del objetivo que se desea alcanzar.

Una etapa inicial es la que estd caracterizada por una acti-
tud inflexible por parte de los bandos en negociacién Son los
momentos de intransigencia o de defensa tenaz de una determi-
nada posicién. Uno y otro bando hacen esfuerzos por desacre-
ditar mediante mensajes verbales y no verbales y per acciones
que tratan de demostrar desinterés por la posicién asumida por
el bando negociador del frente. En este momento las posiciones
parecen irreconciliables.® Entra en juego la presidn psicolégica
para obtener ventajas relativas, creando un clima de incerti-
dumbre por parte del grupo que busca obtener la ventaja.

Dependiendo del tiempo con el cual se cuente para resol-
ver el asunto, se inician las conversaciones para establecer un
acuerdo, Los grupos en conflicto comienzan a dirimir sus dife-
rencias, pero ain con posiciones divergentes. En este aspecto
debe considerarse que hasta el lugar donde se llevan a cabo las
negociaciones tiene una importancia de peso, asi como las ho-
ras y dias de negociacion. No por casualidad los conflictos mds
importantes son resueltos en horas de 1a madrugada o en dias
no laborales.®

Una fase posterior es la indagacién sobre los puntos de
vista expuestos en la mesa de negociacién, Los negociadores se
tornan su tiempo para estudiar 1as propuestas del grupo de ne-
gociadores del frente; en la mayorfa de las ocasiones consultan
con la jerarquia o bien con las personas que representan los in-
tereses en disputa. Cada grupo trata de conocer las intenciones
del otro mediante intercambio de informacidn, 1a cual por su-
puesto no es det todo completa por el filtro que esta sufre cuan-
do se trata de trasladar de un grupo a otro. Los negociadores
por lo general se asesoran de expertos en el tema del cual estdn
tratando, con la finalidad de estar altamente enterado de ta
materia en disputa y que le permita actuar adecuadamente y
con la mayor seguridad posible en atencién a los intereses que
representa. La habilidad para el manejo de informacién y Ia
inteligencia para aprovecharla en beneficio de sus propdsitos
es unaregla de oro para actuar.

Una fase mds avanzada det proceso estd referida a 1a bus-
gueda conjunta de opciones para dirimir el conflicto, El enten-
dimiento es la parte fundamental de esta fase en donde el con-
flicto va cediendo campo al acuerdo mutuo. Una solucidn al
conflicto certera es la que trata de ser pertnanente en el tiempo:
la permanencia va a garantizar una solucién al problema trata-

do, més que a la administracion de este. 8i bien la fase de nego-
ciacién ha podido dejar abiertas algunas heridas, es en este
mormernto en que se Hegan a acuerdos mutuos para no alterar la
salud organizacional.

Una negociacién s¢ acaba con el convencimiento de los
grupes negociadores de que al final del proceso se modificd
una realidad determinada. Si bien se tuvo que ceder en ciertas
posiciones finalmente hubo una ganancia mayor a la de los ini-
cios. La sensacidn de perdedores y ganadores 1o que hace es
alimentar conflictos mayores: «Si un grupo se considera perde-
dor, o si realmente perdid la negociacidn, tiende z ia
desintegracidn pues culpa al lider o a los representantes; en
ocasiones ellos mismos se autoculpan y entonces comienzan a
justificarse debido «al otre grupo, las circunstancias, la suerte,
el tiempo, etc.», pero come quiera que sea, hay un sentimiento
por falta de capacidad y los responsables toman una actitud
competitiva que, en este caso, lleva a perder la proyeccién de la
realidad y a que se modifique la conducta humana.» {Cordera,
245)

Si bien un conflicto puede quedar resuetlto, 1a latencia de
este es parte inherente de Ia dindmica organizacional, con lo
cual volvemos al ciclo def ambiente organizacional saludable
tanto fisica como psicolégicamente en el que se desarrollen
acciones que prevengan las relaciones tensas. Un ambiente
psicoldgico enrarecido es un campo fértit para el surgimiento
de conflictos; si bien, no siempre un adecuado ambiente fisico
es sindnimo de identificacion laboral si es cierte gue el ambien-
te ffsico insalubre es un medio propicio para ef conflicto, espe-
ctalmente cuando los trabajadores estdn convencidos de que su
salud fisica y mental estdn corriendo riesgos.

No existen caminos predeterminados para Ia negociacion,
sino que esta depende de hechos multifactoriales, La predeter-
minacién de las acciones negociadoras cede el paso ala creati-
vidad y a la habilidad de lo s equipo s negociadores que han de
ver opertunidades en donde lo s otros solo ven desventajas. La
precipitaciéa o 1a tozudez quedan abolidas por 1a habilidad, el
razonamiento y la adecuacion a la legal. Si bien la experiencia
del grupo negociador es muy importante, también lo es a crea-
tividad al tratar determinado problema.

Lamejor solucion dada a un problema dentro dc un proce-
so de negociacién, puede ser que en otro momento o lugar no
sea la mds acertada; esto por cuanto cada problema tiene un
origen distinto aunque a simple vista se aprecien corno simila-
res, Bl conflicto y la negoctacidn son hechos saciales y por
ende cambiantes segiin determinadas circunstancias, como
hechos sociales poseen caracter{sticas muy particulares, y son
1as que Durkheim tipifica como modos de actuar, de pensar y
de sentir exteriores al individuo, y fos cuales poseen un poder
de coercidn en virtud de lo cual se le imponen. (Durkheinz, 31),
La experiencia del negociador es importante, sin embargo sus
intervenciones no han de ser repetitivas aplicando iguales soly-
ciones en distintos momentos, porque de seguro sus grados de’
libertad se van constrifiendo conforme se enfrenta a situaciones
de conflicto, precisamente porque los hechos sociales poseen
conductas 1otalmente diferentes a los hechos naturales u orgi-
nicos que sof en su mayoria previsibles; verdad de Perogrullo
es afirmar que los grupos humanos no son como células que
responden de modo idéntico a determinados estimulos.
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NOTAS

. Actorsocial se entiende come individuo o grupo de indi-
viduos que buscan coneertar un ohjetivo determinado
Cada quien cumple determinada funcién dentro de su
ambiente.

2. Lanegoclacion se asocia con la teoria del poder.

3. Satisfaccitn cn ¢l trabajo y conformidad con el ambiente
de trabajo son hechos totalmente divergentes. La confor-
midad no siempre es sinénimo de satisfaccidn en los tér-
minos de realizacidn personal.

4.  Elpersonal de farmacia pide ser considerado dentro de la
rama técnica al igual que otros puestos de tecnologfas
médicas con algunos cstudios en campos como la radio-
logia, la patolog{a, la nutricién, ete. {conflicto de 1996)¢

5. Eljuego de intereses, los arreglos entre grupos pequeios,
el distanciamiento, el retardo de las decisiones, las accio-
nes de sorpresa, etc. son clementos que surgen en esta pri-
mera etapa y que, segiin la circunstancia, sc mantienen
latentes hasta el final,

6. Serfa importante realizar una investigacion tendente a
explicar el fendmeno del término de una negociacion, ala
cual los negociadores egan fisica y psicoldgicamente
disminuidoes; aexcepeién de cuando se van alternando los
negociadores o se cambian los grupos totalmente después
de cierto tiempo. (Una técnica de desgaste es el cambio de
interlocutores por parte del grupo oponente).
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