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Se ofrece una breve presentacion de los estudios que, desde una perspectiva psicoso-
cial, se realizan en Espaiia sobre los contlictos laborales y las negociaciones como un medio
de superarlos, junto a otras vias alternativas de resolucién de conflictos recientemente ins-
taurados en Espafia. Con este objetivo, se contextualiza previamente ¢l surgimiento y la evo-
lucion de dichos estudios en ¢l peculiar marco sociopolitico espafiol de los dltimos anos.
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A Psvcosocial approach to the study of conflict and negotiation in Spain: A review.
This paper makes a brief presentation of the studies being carried out, from a psychosocial
perspective, into labour conflicts in Spain, and bargaining as a means of overcoming them.
It also covers other alternative styles for handling conflict which have recently emerged in
Spain. The rise and development of these estudies has been contextualized within the peculiar

Spanish sociopolitical framework of recent years.
Key words: Contlict; Bargaining: Organizations.

Una adecuada comprension de los es-
tudios sobre la gestion del conflicto en Es-
pafa, requiere la consideracion de los facto-
res sociales, politicos y econémicos de la
historia reciente de Espana. En especial, el
andlisis de los principales fendmenos socio-
politicos y socioecondmicos del pasado re-
ciente en que se produce la transicion desde
un sistema autocrdtico y no democrdtico, y
la incorporacién a la Comunidad Econd-
mica Europea. La nueva situacién que im-
plica una profunda transformacion del en-
torno de las organizaciones, requiere tam-
bién una importante adaptacion de éstas asi
como de las relaciones entre las distintas
partcs que las constituyen, para que pucdan
aprovechar las potenciales oportunidades dc
desarrollo. Esta transformacion pasa por un
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cambio de cultura organizacional en ¢l que
juegan un importante papel las prdcticas de
gestion del conflicto, tanto a un nivel ma-
croestructural —como los pactos sociales
entre los principales agentes sociales—
como a un nivel microestructural —como
los estilos de gestidn del conflicto, las acti-
tudes adoptadas por las partes enfrentadas o
las tdcticas y estrategias adoptadas por los
negociadores, por ejemplo.

La diversidad de intereses entre las
partes que componen la organizacion, y la
necesidad de superar las divergencias y lle-
gar a acuerdos que garanticen la superviven-
cia de la organizacién, ha procurado a su
vez el desarrollo de otras vias alternativas
de gestionar el contlicto en la organizacion,
como las técnicas preventivas basadas en el
redisciio de las relaciones interpersonales y
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la intervencidn de terceras partes para me-
diar en la gestién de las disputas.

En el presente trabajo ofrecemos una
breve presentacién sobre los estudios que,
desde una perspectiva psicosocial, se reali-
zan actualmente en Espafia en relacion al
fenémeno de los conflictos laborales y el de
la negociacién como un medio de superar-
los, junto a otras vias alternativas de pre-
vencidén y resolucidén de conflictos reciente-
mente instauradas en nuestro pais. Con este
objetivo, contextualizamos previamente el
surgimiento y la evolucién de dichos estu-
dios en el peculiar marco sociopolitico es-
pafiol de los ultimos afios.

BREVE CONTEXTUALIZACION DE
LOS ESTUDIOS SOBRE EL
CONFLICTO Y LA NEGOCIACION
LABORAL EN ESPANA

Revisar la tradicién en el estudio de la
gestion del conflicto y la negociacion labo-
ral en Espaiia, requiere la consideracion de
algunas peculiaridades del dmbito social,
econdémico y politico en la que se ha desa-
rrollado la misma. La revision de los traba-
jos previos en este contexto nos remite a la
consideracion de la realidad socio-politica
en Espafa con posterioridad a la guerra
civil. Realmente, es el advenimiento de la
democracia en Espaiia, con la aprobacion
de la Constitucion (1978) —donde se con-
sagra el derecho a la negociacién colectiva
laboral entre representantes de los sindica-
tos y la patronal, asi como el derecho a
adoptar medidas de conflicto colectivo en
las organizaciones—, y la Ley del “Estatuto
de los Trabajdores” (1980), el que posibilita
un nuevo marco para el andlisis del con-
flicto y las relaciones laborales. Hasta en-
tonces, predomina una concepcién politica
intervencionista, que da lugar a un sistema
de relaciones autoritario donde el Estado
asume la defensa de las condiciones de tra-
bajo previa restriccién y prohibicién de los
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derechos mas elementales en el marco de
las relaciones laborales, como la libertad
sindical, la libertad de reunién y la libertad
de huelga. Es el nuevo modelo el que per-
mite a los interlocutores sociales un marco
de libertad para organizarse y plantear sus
reivindicaciones, permitiendo a su vez tras-
ladar e incorporar esta problematica al dm-
bito de la investigacion (Cadiz, 1984).

Por ello, el estudio del conflicto y la
negociacidn laboral en Espaiia, hay que si-
tuarlo entre este pasado reciente caracteri-
zado por la implantacién de un sistema de-
mocratico mediante un proceso de transi-
cién politica desde la dictadura, y el futuro
inmediato que, en buena medida, viene
marcado por la incorporacién al Mercado
Comiin Europeo y los esfuerzos realizados
a nivel politico, social y econémico para
acomodarse a las exigencias que suponen la
moneda dnica europea a partir de 1997.

En lo que a este pasado reciente se re-
fiere, nuestra sociedad ha sufrido una rdpida
y fuerte transformacién desde 1975 hasta
1992. Se ha pasado en estos afios de una so-
ciedad autoritaria en el que no se recono-
cian los derechos politicos ni las institucio-
nes democraticas, a una sociedad abierta,
democridtica y flexible. Todo ello se ha de-
sarrollado en el contexto de una fuerte cri-
sis econdmica, con la necesidad de afrontar
una fuerte reconversion industrial y una
progresiva modernizacion del sistema de
produccién. Este periodo se ha caracteri-
zado a su vez por unas elevadas tasas de de-
sempleo. Otro fenémeno importante, espe-
cialmente en los afios de la transicién poli-
tica, lo ha marcado el elevado nivel de con-
flictividad laboral y social, que ha sido pro-
gresivamente amortiguado merced a la di-
namica de pactos sociales desarrolladas du-
rante este periodo. Efectivamente, un tercer
elemento importante en la fase de transi-
cion, lo ha constituido la existencia durante
todos estos afios (1977 a 1984), de pactos
sociales o acuerdos suscritos entre los agen-
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tes sociales —sindicatos, patronal y go-
bierno— que han hecho posible una reduc-
cién de la tension social y laboral al tiempo
que han contribuido a mejorar la situacion
econémica general del pais. Estos pactos
han permitido superar las dificultades de la
transicion politica y consolidar la nueva
etapa democrdtica espafiola (Munduate, Ga-
naza, Alcaide y Peird, 1993).

Un hecho que merece consideracion
por su peculiaridad, en esta breve contex-
tualizacion socioecondémica de los estudios
sobre la gestion del conflicto en Esparia, es
el surgimiento en plena dictadura espafiola,
de un grupo de coooperativas industriales
en Mondragdn, econémicamente prosperas,
organizadas y gestionadas democritica-
mente, que ha resultado una experiencia
singular y auténtica sobre participacién y
cooperacion en el trabajo. La experiencia
cooperativa de Mondragén, fundada a fina-
les de la década de los cincuenta, una vez
superados los peores momentos del colapso
econdmico que siguid a la guerra civil espa-
fiola y a la segunda guerra mundial, surgi6
por el deseo de sus miembros de alejarse
del mundo empresarial predominante y de-
sarrollar un modelo de empresas democrati-
camente gestionadas que articulase sus
principios sobre la dignidad del trabajo y la
solidaridad. En la actualidad, el complejo
de cooperativas de Mondragén estd for-
mado por 198 cooperativas —incluyendo
sectores sumamente diversos como la in-
dustria, la vivienda, la agroalimentacioén,
los servicios, la ensefianza, el bancario y el
del consumo—, 22.000 socios trabajadores
y un volumen de negocios que asciende a
240.000 millones de pesetas. Las condicio-
nes locales —como la solidaridad étnica
vasca, la fuerza de la idea de comunidad
entre los vascos, la tradicion religiosa e in-
dustrial del pueblo vasco, la amenaza exte-
rior del régimen franquista y la escasa rele-
vancia de la lucha de clases en el pais
vasco— son consideradas relevantes para
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explicar esta experiencia, junto a factores
estructurales —como el relativo aislamiento
de Espaiia de los mercados internacionales,
la ilegalidad de los sindicatos obreros du-
rante la dictadura y las ventajas derivas
para las cooperativas de las estructuras fis-
cales del momento— que favorecieron el
desarrollo y consolidacién de este movi-
miento cooperativista en el Pais Vasco. A
pesar del contexto autocratico del momento
politico-laboral por el que atravesaba Es-
pafia, estas experiencias de democracia in-
dustrial como las producidas en las coope-
rativas de Mondragén, indicaban la necesi-
dad de sistemds de gestion participativos y
gestionados por los trabajadores (Green-
wood y Gonzdlez, 1990).

La incorporacién de Espafia a la Co-
munidad Econémica Europea y las principa-
les consecuencias derivadas de ello, en el
que destaca el establecimiento de un mer-
cado interior unico, indican el comienzo de
un nuevo nivel politico, social y econémico
que viene expresada en el Acta Unica Euro-
pea y que suponen un duro ajuste de la eco-
nomia espafiola a este nuevo contexto euro-
peo. Este esfuerzo de acomodacién econd-
mica, no se halla alejado de los esfuerzos
realizados por las empresas espaifiolas por
mejorar la competitividad en el mercado eu-
ropeo, ni es ajeno al interés mostrado por
los investigadores por ampliar el intercam-
bio y la conexién con otros centros € inves-
tigadores del nuevo contexto. El reciente
Congreso Europeo de Psicologia del Trabajo
y de las Organizaciones celebrado en Ali-
cante en Abril de 1993, y el Congreso Inter-
nacional de Psicologia Aplicada a celebrarse
en Madrid en Julio de 1994, dan buena
muestra de este proceso de articulacion e in-
tegracién con las lineas de investigacion, los
debates y la problemitica de los investiga-
dores de nuestro contexto inmediato.

La evolucion de las investigaciones
sobre el tépico del conflicto y su resolu-
cién, se ha desarrollado paralelas a estas
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transformaciones politicas, sociales y eco-
némicas que experimenta Espafia durante
los afios indicados. Es el periodo de transi-
cién desde una sociedad autocritica y pro-
teccionista —con un estilo directivo de ges-
tion jerdarquica, formalista. paternalista y
con un gran potencial coercitivo— a una
sociedad de mercado moderna e integrada
en Europa -——con un estilo directivo que
tiende al didlogo, la participacion y la bis-
queda de acuerdos ncgociados— el que di-
namiza los estudios sobre la gestion del
conflicto y su resolucion. El nuevo marco
para ¢l desarrollo de las relaciones labora-
les provisto por la transicion politica, per-
mite rescatar el conflicto laboral de la obs-
curidad en la que habia permanecido y con-
siderarlo como un fenémeno natural con
consecuencias tanto positivas como negati-
vas para las distintas partes de la organiza-
cion. Es un hecho significativo de esta
nueva situacion, que en el I Congreso Na-
cional de Psicologia del Trabajo celebrado
en Madrid en 1983, con el lema Presente v
Futuro de la Psicologia del Trabajo en la
Empresa (1985) se presentasen 12 comuni-
caciones y se celebrasen dos mesas redon-
das en torno al tema de la gestién del con-
flicto en las organizaciones. Podemos con-
siderar por tanto en nuestro pais, los finales
de los anos setenta y la década de los
ochenta, como el comienzo de los estudios
y las revisiones sobre el conflicto como un
aspecto funcional en las organizaciones.
No obstante y al margen de la inciden-
cia de los factores sociopoliticos y econo-
micos de nuestro pafs, otras razones relati-
vas a la concepcidn del conflicto en la teo-
ria organizacional cldsica, han contribuido
a configurar esta tardia aproximacion al es-
tudio del conflicto y su resolucién. Efecti-
vamente y a pesar de su potencial positivo,
el conflicto ha sido considerado como una
amenaza a la cficiencia y la efectividad or-
ganizacional. Segun las propuestas del mo-
delo racional de las primeras tcorfas de la
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direccion, anteriores a 1960, se da una co-
munidad natural de intereses y metas cntre
todas las partes de la organizacion. Los di-
versos grupos que la componen, trabajan
coordinada y racionalmente, tratando de lo-
grar las decisiones éptimas en todo mo-
mento para la consecucién de la eficiencia
de la organizacién. Bajo este modelo que
enfatiza la optimizacidon de resultados, la
organizacion es concebida como un todo
unitario, cooperativo y armonioso. Unita-
rio, porque cl objetivo de todos sus miem-
bros es la consecucion de los fines de la or-
ganizacion, cooperativo porque lo que ¢s
bueno para una de las partes es siempre
bueno a priori para la totalidad, y armo-
nioso, porque en su seno no tiene cabida el
conflicto, ya que el mismo es siempre nega-
tivo, disfuncional y a eliminar a cualquier
precio de la organizacion.

Posteriormente, el rechazo de los “prin-
cipios de la direccion” por parte de algunos
tedricos como March y Simon (1958) y
Cyert y March (1963), les llevé a definir las
organizaciones como sistemas de “cuasirre-
solucion” de conflictos, en el que se hallan
confrontados los intereses personales y gru-
pales de sus miembros. Se cuestiona desde
esta perspectiva —denominada modelo po-
litico o de defensa de los propios intere-
ses— la comunidad de intereses entre las di-
versas partes de la organizacion, y se plantea
que los denominados “fines de la organiza-
cién” son el resultado de los continuos pro-
cesos de negociacion y resolucion de con-
flictos de interés entre los grupos con més
poder en la organizacién. Se considera por
tanto el conflicto desde esta conceptualiza-
cion, como consustancial a la propia vida y
dinamica de las organizaciones, halldndose
presente en las relaciones interpersonales, en
las relaciones entre grupos, en las discusio-
nes presupuestarias y en las luchas por la au-
tonomia y el control. Desde esta perspectiva
y como han indicado diversos autores
(Pondy, 1967; Thomas, 1976; Pfeffer, 1981:
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Rahim, 1985, 1992) el conflicto es un fend-
meno que puede generar tanto consecuencias
positivas y funcionales como provocar im-
portantes perjuicios a los individuos, los gru-
pos y las organizaciones. El objetivo de los
estudios actuales sobre el conflicto no reside
por tanto en evitar o soslayar las diferencias
en las preferencias de las subunidades orga-
nizacionales, sino en gestionar estas diferen-
cias del modo més efectivo posible para
todas las partes implicadas.

Esta tendencia a considerar el con-
flicto como un fenémeno natural y la rele-
vancia de una gestién eficaz del mismo, no
se constrifie al ambito organizacional, sino
que es extensible a la gestion del conflicto
social (ver Deutsch, 1973) ¢ internacional
(ver Deustch, 1993) como ha sido puesto de
manifiesto, entre otros autores, por Apfel-
baum y Lubek en su trabajo Resolution ver-
sus revolution? The theory of conflicts in
question (1976). Algunos de los trabajos
desarrollados en nuestro contexto cultural
(Alcaide, 1987; Ibafiez, 1988; Munduate,
1992), se suman a este esfuerzo reciente por
analizar las funciones positivas del con-
flicto, tratando de recuperar la incipiente
labor y el énfasis mostrado por autores
como Park (1913/1950) y Lewin (1948),
sobre las implicaciones positivas y cons-
tructivas que se pueden derivar de un con-
flicto. Los articulos recogidos en el capitulo
postumo de Lewin titulado paraddgica-
mente Resolving Social Conflicts (1948)
dan buena muestra de esta orientacion ten-
dente a suscitar el conflicto en la realidad
social, como un recurso legitimo para pro-
mover ciertos cambios sociales, y afrontar
su estudio como una realidad que emana de
las relaciones entre grupos con intereses di-
Versos.

Esta breve contextualizacion de los es-
tudios sobre el conflicto y la negociacién
laboral en Espafia, nos ha puesto de mani-
fiesto, primero, que las orientaciones actua-
les consideran el conflicto como un proceso
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que emana de la rutina diaria, de las presio-
nes estructurales y de las diferencias en los
intereses de los participantes en el contexto
organizacional, por lo que los “fines de la
organizacién” representan la articulacion de
los intereses de las partes y los acuerdos lo-
grados para procurar la supervivencia y el
desarrollo de la organizacién. Indican, en
segundo lugar, que este consenso negociado
entre las partes de la organizacion, se halla
influido por la dindmica de los factores so-
ciales, econémicos y culturales que flan-
quean el desarrollo de la misma, y que
constituyen el ambiente externo inmediato
del que se nutre la organizacion, y proveen
el marco para el desarrollo de las relaciones
laborales en su seno.

REVISION DE LA LITERATURA
ESPANOLA

Este reciente periodo sobre el estudio
del conflicto y la negociacién en las organi-
zaciones, ha estado caracterizado en nuestro
pais, por una gran proliferacién de trabajos
sobre el tépico, por una tendencia a la revi-
sién y sistematizacién de los principales
modelos y aportaciones realizadas al res-
pecto por la cultura americana y anglosa-
jona, y por una gran diversidad de orienta-
ciones tanto de los estudios de revision
como empiricos. Se desprende de esta ca-
racterizacion, que el interés suscitado por el
tema en el ambito de la investigacidn, y el
incremento de publicaciones al respecto, no
ha ido acompafado de una sistematizacién
y un esfuerzo continuado en su desarrollo,
lo cual resulta 16gico dado el letargo y la
posterior explosién del tema en el contexto
politico-cultural espaol previamente consi-
derado. Se denota no obstante en el campo,
una incipiente labor orientada a la consoli-
dacién de lineas de investigacién que per-
mitan una integracion critica y una interpre-
tacién consistente de los resultados de las
investigaciones sobre el tema. Realizamos
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una breve referencia al desarrollo de estas
investigaciones en nuestro contexto cultural
(ver Peir6 y Munduate, en prensa), distin-
guiendo entre los trabajos que se centran en
la gestion del conflicto y la negociacion 'y
los que tratan de desarrollar orientaciones
alternativas como las técnicas preventivas
basadas en el redisefio de las relaciones in-
terpersonales y las técnicas de resolucién de
conflictos mediante la intervencion de ter-
ceras partes.

La gestion del conflicto y la negociacion

La tendencia a la revision y sistemati-
zacién de las aportaciones sobre el con-
flicto y la negociacién laboral, ha procurado
un buen cdmulo de informacién tanto en lo
que se refiere a las formas mds instituciona-
lizadas como la negociacidn colectiva,
como a las formas menos formalizadas
como los conflictos interdepartamentales o
los que se producen en el nivel de las inte-
racciones personales. En una sucinta refe-
rencia a los trabajos de revisién sobre el
conflicto, cabe mencionar la obra de Mun-
duate (1992) que ofrece una revisién amplia
y sistemdtica sobre el tema. Quijano de
Arana (1982) analiza las formas que adopta
el conflicto laboral en base a las diferentes
ideologias organizacionales y Fernandez
Rios (1985) presenta a su vez, un modelo
multidimensional articulando las aportacio-
nes de los modelos procesuales y estructu-
rales. Sobral (1988) y Ovejero (1990) abor-
dan la etiologia del conflicto social e indus-
trial, y Casado y Pérez Yruela (1975), abor-
dan la negociacion como un modo de reso-
lucién de conflictos de base no estructural.
Munduate, Ganaza, Alcaide y Peiré (1993)
realizan una revision sobre la peculiaridad
de la gestion del conflicto en Espafia, con-
siderando los factores politicos, econémicos
sociales y culturales que han incidido en su
desarrollo y en la configuracién del actual
estado de la situacion.
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Por lo que se refiere a las revisiones
sobre la negociacion, Serrano (1987, 1988)
aborda las dimensiones psicosociales de la
negociacién colectiva tomando como base
el modelo de Kochan, y analiza las tacticas
mds empleadas para fortalecer la posicién
de poder en la mesa de negociacién, propo-
niendo el perfil de una conducta negocia-
dora eficaz en funcién de los objetivos ne-
gociadores. Resalta Serrano (1990), la rele-
vancia de los procesos cognitivos en el
marco de una perspectiva psicosocial del
conflicto y la negociacion en las organiza-
ciones. Alcaide (1987) realiza una caracte-
rizacion del directivo como actor politico
implicado en la toma de decisiones ante un
conflicto de intereses. Por su parte, Mun-
duate (1987a, 1987b) desde una perspectiva
politica de las organizaciones, aborda el
proceso de negociacién como una via de re-
solucién de los conflictos de interés a largo
plazo, resaltando el papel del poder como
un elemento basico que va dando signifi-
cado a las estrategias y tacticas utilizadas a
lo largo del proceso (Munduate, 1988;
Munduate y Bardn, 1990). Remeseiro
(1990a) ha sintetizado a su vez las principa-
les tipologias sobre estas estrategias y tacti-
cas empleadas en los procesos de negocia-
cion. La problematica de la mediacién y los
criterios para evaluar su efectividad, ha sido
analizada por Méndez y Remeseiro (1988),
y Méndez (1990a).

Los estudios empiricos sobre el tépico
muestran también una gran variedad de en-
foques, si bien el objeto de muchos de ellos
ha sido el andlisis de la negociacion colec-
tiva. Asi, Serrano y Remeseiro (1987), ha-
llaron diferencias significativas en cuanto a
las actitudes hacia la otra parte entre los re-
presentantes de los sindicatos —que mos-
traban en general una actitud mas negativa
hacia el oponente— y los representantes de
la patronal. Asimismo, Remeseiro y Mén-
dez (1988) obervaron que las tacticas per-
suasivas eran mds empleadas por la repre-
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sentacion empresarial, mientras que las co-
ercitivas eran empleadas sélo por los repre-
sentantes de algunos de los sindicatos y en
combinacién con las ticticas persuasivas.
En cuanto a las estrategias de negociacion,
Remeseiro (1990b) ha hallado que en rela-
cién a la rapidez en el logro del acuerdo y a
los beneficios conjuntos obtenidos, las ini-
ciativas conciliatorias unilaterales y de gra-
duada reciprocidad en la reduccién de la
tensién, son mds efectivas que las estrate-
gias empleadas por los negociadores en si-
tuaciones de competicién. Barén y Mun-
duate (1990, 1991), analizan la incidencia
de la relacién de poder sobre los resultados
de la negociacidn colectiva, y Rodriguez
(1990), adoptando un enfoque dramatiirgico
en el andlisis de los episodios de cuatro ne-
gociaciones colectivas, halla una estructura
trifasica —de planteamiento, nudo y desen-
lace—, similar a la seguida en la clésica
obra teatral. Sobre el origen y desarrollo de
los conflictos en la organizacién, Fernan-
dez-Rios (1983) halla cinco factores —ge-
neral, de reactancia psicolégica, medio-am-
biental, sancionador y de dindmica sindi-
cal— como desencadenantes o promotores
de la transformacién de un conflicto latente
en uno manifiesto.

Un segundo bloque de estudios empi-
ricos se ha centrado en las relaciones entre
variables de personalidad y la conducta de
negociacién. Destacan en este sentido el
Cuestionario de Eficacia en la Negociacion
(CEN) para evaluar la conducta negocia-
dora y el Cuestionario de Actitudes hacia
la Negociacién (CAN), construidos por Se-
rrano y Rodriguez (1990). Los resultados
del estudio de Rodriguez y Serrano (1990)
dentro de esta linea de investigacién, indi-
can que los negociadores eficaces, en com-
paracion con los menos eficaces, tienden a
ser menos ansiosos y menos confiados, a
exhibir una conducta mds asertiva y arries-
gada, a mostrar un mayor nivel de dogma-
tismo y un locus de control més interno, asi

Psicothema, 1993

como a mantener unas actitudes ligera-
mente mds positivas hacia la negociacion
(Vid. Caramés, 1990; Caramés y Rodriguez
1990). No se han hallado sin embargo datos
concluyentes sobre la relacién entre algunas
dimensiones de la inteligencia —general y
préactico-social—, y conductas eficaces de
negociacion (Serrano, 1990).

Un tercer bloque de trabajos aborda
los estilos de gestion del conflicto interper-
sonal, tratando de hallar los estilos de ges-
tién apropiados a diferentes contextos. Con
este objefivo se han adaptado una serie de
cuestionarios: el de Lawrence y Lorsch por
Quijano de Arana (1985) y el de Rahim por
Munduate, Ganaza y Alcaide (1993). Este
Gltimo cuestionario se basa en una aproxi-
macién bidimensional —interés propio e in-
terés por los demds— cuya combinacién re-
sulta en cinco estilos distintos de gestion
del conflicto: integracién, servilismo, domi-
nacién, evitacién y compromiso. El estudio
de Munduate et. al. (1992) sobre el empleo
de estos diferentes estilos de gestion por
parte de los directivos espafioles, ha confir-
mado esta estructura de los cinco estilos de
gestion, mostrando a su vez que el estilo de
integracion es el mds frecuentemente em-
pleado por los directivos espafioles, seguido
del de compromiso, y en dltimo lugar el de
evitacién. Los estudios sobre esta linea de
investigacion han afiadido una contingencia
adicional, al proponer que los estilos de
gestion empleados por las partes en con-
flicto, varian en funcién del poder relativo
—estatus jerdrquico— de los participantes.
Efectivamente, en el estudio de Munduate
et. al. (1993) se ha observado que los direc-
tivos tienden a emplear el estilo servilista
con mayor frecuencia’con sus superiores
que con sus subordinados y compaiieros, y
el estilo de compromiso en mayor propor-
cién con sus compafieiros que con sus jefes
y subordinados.

Continuando con esta linea de investi-
gacién, Munduate, Ganaza, Luque y Maya
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(1992) tratan de analizar, en un estudio ex-
perimental en curso, la incidencia del poder
relativo de los participantes —superiores,
compaifieros y subordinados— y las ticticas
de influencia empledas en sus relaciones —
asertivas, de bloqueo y de razonamiento
persuasivo—, sobre los estilos de gestién
del conflicto adoptadas por las partes en
confrontacién. A su vez, y en un disefio ex-
perimental paralelo, se observan las dife-
rencias en las tacticas de influencia emple-
adas por los sujetos, segtn el poder relativo
de los mismos y el objetivo a conseguir en
cada caso-ayuda en la realizacién de una
tarea, obtencién de beneficios personales,
mejorar el rendimiento de la otra parte, con-
seguir que otros realicen su tarea y promo-
ver cambios en el trabajo.

Desarrollo de técnicas preventivas y de in-
tervencion de terceras partes

La breve revision de la literatura espa-
fiola realizada hasta el momento, nos ha
mostrado las principales lineas de investi-
gacioén que en nuestro contexto cultural tra-
tan de abordar tanto la gestién de la canti-
dad de conflicto que se da entre los diversos
niveles organizacionales, como los estilos
de gestion del mismo, especialmente a nivel
de conflicto interpersonal. Nos proponemos
abordar en este contexto el desarrollo de
otras técnicas alternativas que se centran
fundamentalmente en la prevencién del
conflicto mediante el redisefio de la estruc-
tura organizacional, y la intervencion de
terceras partes.

El andlisis de la incidencia de la es-
tructura organizacional sobre el conflicto
interpersonal, y las propuestas realizadas
para prevenir dichas situaciones, se han rea-
lizado bajo la consideracién de la organiza-
¢ién como un sistema de roles (Kahn, et.
al., 1964). Desde esta perspectiva, la estruc-
tura organizacional es concebida como un
tejido social de roles (Merton, 1957). Cada
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rol queda definido por las obligaciones y
derechos que para ¢l establecen y requieren
otros roles en su entorno organizacional.
Estos roles que contribuyen a definir con
sus expectativas un rol dado —persona
focal—, se denominan emisores de rol o
conjunto de rol. Es decir, en el entorno de
todo rol organizacional hay otros roles —
superiores, compaiieros, subordinados,
etc.— que se ven afectados por el desem-
pefio de ese rol focal, y que tratan a su vez
de ejercer influencia sobre el rol focal,
constituyendo el denominado conjunto de
rol (Katz y Kahn, 1978; Melia, Tomds y
Olivier, 1990).

En relacion a la incidencia de la es-
tructura organizacional sobre el comporta-
miento interpersonal, algunos estudios rea-
lizados en nuestro pafs siguiendo las pro-
puestas de la teorfa del rol (Melid y Peiro,
1985; Melid et. al., 1990), han permitido
analizar la relacidn entre variables de es-
tructura funcional y variables de relaciones
interpersonales —como el conflicto, por
ejemplo—, mediante el andlisis de las rela-
ciones de las personas focales con sus emi-
sores de rol. En este sentido, considerando
que en el conjunto de rol de una persona
focal podemos encontrar emisores que per-
tenecen a distintas estructuras funcionales
de la organizaciéon —del propio departa-
mento y de otros departamentos, por ejem-
plo— y emisores externos a la organizacion
—como los miembros de otras organizacio-
nes, los familiares y los amigos, por ejem-
plo—, se ha analizado la relacién entre pro-
ximidad organizacional —definido por
Kahn et. al. (1964), como el numero de li-
mites, tanto externos como internos, que se-
paran a dos sujetos en una organizacion—,
y la frecuencia de conflictos interpersona-
les. Los estudios llevados a cabo por Melid
y Peir6 ( 1985), y Melid et. al. (1990), ha-
llaron relaciones significativas de las rela-
ciones de conflicto entre una persona focal
y sus emisores de rol, en funcién de la va-

Psicothema, 1993



LA APROXIMACION PSICOSOCIAL AL ESTUDIO DEL CONFLICTO Y LA NEGOCIACION LABORAL EN ESPANA

riable proximidad organizacional, siendo
los miembros de un mismo departamento
los que obtienen mayores indices de comu-
nicacion y conflicto. Se concluye de las ci-
tadas investigaciones que las frecuencias de
contacto y comunicacién propiciadas por la
ubicacién funcional de la persona focal y
los emisores de rol, suscitan conflictos de
trabajo, si bien el mismo puede ser miti-
gado, como observamos a continuacion, por
el tipo de poder empleado en las citadas re-
laciones.

Efectivamente, los andlisis realizados
para determinar las relaciones entre poder
formal —Iligado a la estructrura jerdrquica
formal de las organizaciones— y poder in-
formal —asociado a las relaciones interper-
sonales positivas— y la frecuencia de con-
flictos de trabajo (Melid y Peir6, 1985), in-
dican que no hay una relacién significativa
entre el poder formal y la frecuencia de
conflictos de trabajo, mientras que se con-
cluye que cuanto mayor es el poder infor-
mal de A sobre B, menor es la frecuencia
de conflictos de trabajo entre A y B. Se pre-
senta asociado a este hecho, la situacién de
gque cuanto mayor es la prevalencia del
poder formal sobre el informal en las rela-
ciones entre A y B, mayor es la frecuencia
de conflictos de trabajo entre ambos. Cabe
sefialar en este sentido que, las relaciones
positivas entre las personas, que se generan
como consecuencia del caracter informal de
la relacion, parecen indicar un potencial
amortiguador de este tipo de poder sobre la
frecuencia de conflictos de trabajo. De los
resultados expresados concluyen Melid y
Peird (1985) que, si las elevadas frecuen-
cias de contacto y comunicaciéon provoca-
das por la ubicacién funcional de los miem-
bros del conjunto de rol en situaciones de
elevada interdependencia, llevan aparejadas
clevadas frecuencias de conflictos dc tra-
bajo, y si el poder informal que tiende a de-
sarrollarse asociado a elevadas frecuencias
de contacto y comunicacién, reduce ese
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nivel de conflicto, puede prescribirse el
poder informal como un higienizador de la
frecuencia de conflictos de trabajo bajo
condiciones de alto nivel de contacto y co-
municacion.

La intervencion de terceras partes en
la resolucién de conflictos laborales tiene
una escasa tradicién en nuestro pafs, si bien
se muestra una reciente tendencia a modifi-
car dicha situacion. Efectivamente, segun el
trabajo de revision realizado por Del Rey
(1992) tanto la conciliacién como la media-
cion y el arbitraje han gozado de escasa
presencia en situaciones de conflictividad
laboral, debido fundamentalmente a la des-
confianza de las partes implicadas, en un
tercero que no revistiese una autoridad juri-
dica, durante los afios anteriores a la instau-
racion de la democracia en Espafia. Indica
Del Rey (1992) que, de hecho, cuando oca-
sionalmente se daba la intervencion de ter-
ceros durante el régimen franquista, mos-
traba un cardcter claramente sustitutorio del
derecho de huelga. La suspicacia hacia
estas formas de intervencion, y el recursos
habitual al sistema judicial, han permitido a
su vez, una gran cspecializacién y efectivi-
dad de la intervencidn judicial en la resolu-
cién de disputas. No obstante, el recurso al
empleo de estas técnicas esta adquiriendo
una mayor importancia en los pafses euro-
peos occidentales y en nuestro pafs en con-
creto, debido fundamentalmente a dos razo-
nes (Rodriguez-Pifiero, 1992): en primer
lugar porque progresivamente la interven-
cion de un tercero —especialmente un me-
diador— en los conflictos originados por la
negociacién de convenios colectivos, es
considerado como un mecanismo de apoyo
y perfeccionamiento del proceso negociador
en si, y no s6lo como un ditimo recurso en
circunstancias de ruptura total de dicho pro-
ceso. En segundo lugar, porque la media-
cién y el arbitraje tiencn progresivamente
un mayor protagonismo en la resolucién de
los conflictos provocados por la aplicacion
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y la interpretacién de los convenios colecti-
vos, apareciendo como medios complemen-
tarios —mads que excluyentes— a la alter-
nativa tradicional de la resolucién judicial.

Paralelamente a esta incipiente labor
de intervencion de terceros, han comenzado
a surgir algunos estudios psicosociales en
nuestro pafs, orientados basicamente al ana-
lisis de las estrategias de mediacién, y la
contingencia de aspectos como la intensi-
dad del conflicto y la naturaleza de las par-
tes sobre la efectividad de la intervencion.
Entre los tipos de intervencién, es la media-
ci6n la que ha gozado de un mayor interés
por parte de los investigadores ya que, a di-
ferencia del arbitraje, permite a las partes
cierto grado de libertad y de posibilidades
de cooperacion, que conllevan a su vez a
una percepcién mas equitativa de los resul-
tados y a un mayor compromiso con los
acuerdos alcanzados (Rodriguez-Pifiero,
Del Rey y Munduate, en prensa).

En esta linea de investigacion, Serrano
y Méndez (1986) han comparado, mediante
un estudio experimental, diversas formas de
mediacién —pasiva, centrada en la tarea y
centrada en las relaciones personales— en
relacién con procesos de negociacién sin
intervencién de terceros, asi como la in-
fluencia de las condiciones de mediacién y
la intensidad del conflicto sobre el grado de
acuerdo alcanzado. Los resultados han mos-
trado que si bien no se confirman las venta-
jas de la mediacién ante la situacién de no
mediacion, se observa que entre la condi-
cion sin mediador y la de mediacién cen-
trada en las relaciones interpersonales, el
grado de acuerdo alcanzado por esta tltima
condicién es mds elevado en situaciones de
intenso nivel de conflicto.

Méndez (1990b) ha tratado de replicar
el modelo de eleccion estratégica desarro-
llado por Carnevale, en el que se plantea
que es el interés del mediador en que las
partes consigan sus aspiraciones, y la pro-
babilidad que percibe de lograr un acuerdo
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satisfactorio para todos —Ila denominada
“percepcion del campo comin”— lo que
determina la eleccién de una estrategia con-
creta por parte del mediador, de entre las
cuatro posibles: compensacion, integracion,
presién e inaccion. Considerando las dos
variables precedentes —interés hacia el
acuerdo y probabilidad del acuerdo— es la
economia de accién en la conducta del me-
diador lo que determina la eleccién de una
estrategia concreta, segln el modelo indi-
cado. Los resultados del estudio de Méndez
(1990b) no presentan diferencias significa-
tivas en el empleo de estrategias diversas
por parte del mediador, en funcién de las
dos variables propuestas por el modelo de
eleccidn estratégica: en cualquiera de las
cuatro situaciones experimentales —tanto si
el interés del mediador por cubrir las aspi-
raciones de ambas partes era baja o elevada,
como si el campo comin era mds o menos
amplio—, el mediador tendia a utilizar es-
trategias de integracion.

En un estudio en curso, Serrano y
Méndez (1992) tratan de contrastar €l mo-
delo de eleccidn estratégica indicado, fuera
del ambito de la conflictividad laboral, con-
siderando a su vez la incidencia de varia-
bles contextuales —naturaleza de la dis-
puta, de las relaciones, de las partes y de los
problemas— y de variables de procedi-
miento —naturaleza de las actividades del
mediador—, sobre la efectividad de la me-
diacion.

REFLEXION SOBRE ALGUNOS

HALLAZGOS DE INTERES DE LOS
ESTUDIOS SOBRE LA GESTION DEL
CONFLICTO

La investigacion psicosocial sobre la
gestion del conflicto y la negociacién labo-
ral en Espafia tiene una historia reciente y
desarrollada de un modo fragmentado.
Como se observa en la revision de la litera-
tura, los primeros estudios sobre el tema
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han tendido a abordar aspectos aislados del
fendmeno y la falta de conexion y contras-
tacion de resultados entre los mismos, ha
planteado en ocasiones mds preguntas que
respuestas. No obstante, la importante labor
desempefiada por la gestion del conflicto a
un nivel macrosocial, en el proceso de tran-
sicién politica desde la dictadura, y las im-
plicaciones y los cambios que ello ha su-
puesto sobre el modo de organizary gestio-
nar las organizaciones y de superar el con-
flicto en las mismas, ha desatado paralela-
mente una gran actividad investigadora.
Ello ha procurado una incipiente labor de
articulacién en lineas de investigacion sis-
tematizadas que permiten una integracion
critica y una interpretacion consistente de
los resultados.

La contextualizacién de la gestion del
conflicto y la negociacién laboral en Es-
pafia con el que hemos comenzado esta re-
visién de la literatura, nos ha permitido ob-
servar e interpretar los resultados de estas
investigaciones desarrolladas en el campo,
articuladas a la evolucién y transformacion
acelerada experimentadas por la sociedad
espafiola en los Gltimos 20 afios. El proceso
de adaptacion de las politicas macrosociales
a las nuevas situaciones que se han origi-
nado en los ultimos afios, junto a la evolu-
cién de los valores y la cultura espafola, ha
procurado a su vez como indicdbamos ante-
riormente, cambios en el nivel de las inte-
racciones grupales y personales, que ayu-
dan a entender la evolucion hacia estilos de
gestion més integradores mostrada por los
directivos actuales en la actualidad. Esta
evolucién ha sido puesta de manifiesto en
los estudios sobre las tacticas y estrategias
empleadas por las partes en la negociacion
colectiva o los estilos de gestién del con-
flicto interpersonal adoptadas por los direc-
tivos espafoles. Hemos observado por
ejemplo, que los representantes de la patro-
nal y de los sindicatos tienden a emplear
tdcticas persuasivas en sus interacciones y
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que el empleo de las ticticas coercitivas
tiende a usarse combinado con tdcticas per-
suasivas (Remeseiro y Méndez, 1988).
Estos datos contrastan con los obtenidos en
la década de los 70 (Porat, 1970), que indi-
caban que los directivos espafioles que no
lograban llegar a un acuerdo en las prime-
ras fases de la negociacidn, tendfan a trasla-
dar la negociacidn a una situacion de suma
cero, empleando tdcticas duras, poco flexi-
bles y con un gran potencial coercitivo, que
conllevaba un mayor antagonismo entre las
partes y una espiral de vengativas acciones
coercitivas, muy dificil de superar.

Otro indicador relevante de la tenden-
cia a buscar soluciones cooperativas para
superar las dificultades, lo ofrecen los re-
sultados de los estudios actuales sobre la
gestién del conflicto interpersonal, donde
observamos que los directivos espafioles
tienden a emplear el estilo de integracion
con mayor frecuencia, seguido del estilo de
compromiso y el de evitacién en dltimo
lugar, despues de la dominacién y el servi-
lismo (Munduate, Ganaza y Alcaide, 1993).
Se ha hallado a su vez, que los directivos
emplean distintos estilos de gestion del con-
flicto segtin se relacionen con sus superio-
res —con los que emplean el estilo servi-
lista—, con sus compaiieros —estilo de
compromiso, 0 con sus subordinados— es-
tilo de dominacién y compromiso. Si bien
estos resultados no nos proporcionan infor-
macion de si los encuestados usan los esti-
los adecuados a cada situacidn, si nos su-
gieren que, al saber emplear todos los esti-
los, los directivos espafioles han adquirido
habilidades de gestién, adecuandose a la
flexibilidad requerida al perfil del futuro di-
rectivo.

La falta de confirmacién de las venta-
jas de la mediacién, mostrada por los datos
de los estudios sobre el tema (Serrano y
Méndez, 1986), indica la ausencia de tradi-
cién en el recurso a estas técnicas de reso-
lucién de conflictos. La suspicacia de los
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trabajadores hacia estas formas de interven-
cién, por su sesgo a favor de la direccién en
las escasas situaciones en las que se recu-
rrfa a las mismas en la época de los sindica-
tos verticales franquistas, ha propiciado una
gran especializacién de la intervencién ju-
dicial en la resolucion de disputas. No obs-
tante, la tradicion de la gestion del conflicto
en el contexto cultural de los paises del cen-
tro y norte de Europa en los dltimos afios,
aconseja que admitiendo las diferencias
entre los intereses de las partes, se establez-
can estrategias integrativas alejadas del re-
curso a la precision legalista y la tension de
poderes, tipicas de la confrontacién. El de-
sarrollo de la intervencion de terceras par-
tes con funciones de arbitraje, mediacion y
conciliacién, alejados de connotaciones par-
tidistas de épocas anteriores, y enlazadas a
las pricticas de otros paises como el Reino

Unido, puede ser de utilidad para promover
esta tendencia a jugar al conflicto en la co-
operacion. Las propuestas realizadas desde
los estudios sobre las estrategias preventi-
vas en la gestion del conflicto (Melid y
Peirg, 1985; Melid et al. 1990), y encamina-
das a la implantacidn de la direccién parti-
cipativa, indican esta misma orientacion, al
propugnar un distanciamiento entre jerar-
quia organizacional y empleo de poder des-
cendente, que posibilite un mayor peso a la
gestion de los empleados, al transferir parte
del control a los mismos. Se mitigarian de
este modo los conflictos en las relaciones
en los sistemas de roles, promoviendo que
se diriman las diferencias mediante el re-
curso de la discusion y la bisqueda de
acuerdos integrativos que sean lo mds bene-
ficiosos posibles para todas las partes im-
plicadas.
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