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NEGOCIAR EN UN CONTEXTO
DE CRISIS ECONOMICA
NEGOTIATING IN A CONTEXT OF ECONOMIC CRISIS
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La investigacidn realizada sobre negociacién en los dltimos 50 arios solo ha considerado como esquema de investigacién la negocia-
cién en un contexto econdmico estable. En este trabajo se analiza la negociacién en contextos cambiantes, con dos vertientes, en la
primera se estudian los procesos psicolégicos que afectan a la negociacién en un contexto cambiante, bien de bonanza o bien de
crisis econdmica, en la segunda se estudia la negociacién colectiva, profundizando en el papel de los representantes sindicales en un
contexto de crisis econémica. La primera linea de investigacién es eminentemente experimental, la segunda es aplicada y basada en
estudios de campo mediante entrevistas y grupos de discusion.
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The research on negotiation in the last 50 years has only considered that negotiation occurs in a stable economic environment. This
paper analyses negotiation in changing contexts with a focus on two aspects: first, examining the psychological processes affecting
negotiation in a changing environment, whether one of prosperity or economic crisis; second, collective bargaining is studied, focusing
on the role of union representatives in a context of economic crisis. The first line of research is highly experimental; the second is applied

and based on field studies using interviews and focus groups.
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n la historia encontramos ciclos donde se alternan pe-

riodos de crecimiento econémico, con incrementos

constantes en la produccién y en la salud financiera de

las naciones, con periodos de crisis econémica, como
la que estamos viviendo estos Gltimos afios, con descensos en
la produccién, cierres de empresas y despidos masivos. Sin
embargo, la investigacién realizada en los Gltimos 50 afios so-
bre negociacién solo ha considerado como esquema de inves-
tigacién la negociacién en un contexto econémico estable,
donde se permite obtener ganancias crecientes para las dos
partes. De hecho, el paradigma clésico de negociacion inte-
grativa y distributiva puede encontrar limitaciones en contextos
de crisis econémica. Algunos investigadores han criticado que
bajo este paradigma los negociadores son personas sin histo-
ria y sin futuro (Carnevale y Pruitt, 1992). Para contribuir a pa-
liar esta laguna hemos desarrollado una linea de investigacion
intentando comprender las negociaciones en contextos cam-
biantes. Esta linea de investigacion tiene dos vertientes, en la
primera se estudian los procesos psicolégicos que afectan a la
negociacién en un confexto cambiante, bien de bonanza o
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bien de crisis econémica, en la segunda se estudia la negocia-
cion colectiva, profundizando en el papel de los representantes
sindicales. La primera linea de investigacién es eminentemente
experimental, la segunda es aplicada y basada en estudios de
campo mediante entrevistas y grupos de discusién.

1. Negociar en contextos de ganancias o pérdidas

Las circunstancias cambian habitualmente en las negociacio-
nes recurrentes, las cosas pueden ir bien o mal para las partes
en las transacciones comercicales, y la cantidad de recursos dis-
ponibles para la negociacién puede variar en cada momento.
Por ejemplo, en una relacién comercial existente entre una pro-
veedora y su cliente, si las ventas mejoran, las ganancias pue-
den crecer para ambos, el cliente y su proveedora'. Por el
contrario, si las ventas van cada dia peor, las ganancias para
ambos pueden decrecer a lo largo del tiempo. Las personas
pueden andlizar el confexto econémico como una secuencia de
mejora o empeoramiento de los resultados individuales, de for-
ma que para los negociadores esos contextos pueden ser perci-
bidos como situaciones donde reclamar més o compartir mas
(Loewenstein y Prelec, 1993). Dicha interpretacién de las cir-
cunstancias cambiantes se realizard en funcién de la motivacién
que las partes tengan en cada momento, especificamente del in-
terés relativo que los negociadores tengan por sus propios resul-
tados y por los resultados de la otra parte. Como paradigmas
de investigacién hablamos de ganancias crecientes cuando los
negociadores tienen mayores recursos disponibles durante las
series de negociacién, de ganancias estables cuando los nego-
ciadores tienen los mismos recursos disponibles, y de ganancias
decrecientes (pérdidas o crisis), cuando los recursos disponibles
se van aminorando durante las series de negociaciones.
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En el conjunto de los experimentos realizados en esta linea de
investigacién parficiparon 1200 personas, estudiantes de grado y
de postgrado, de los master en recursos humanos, MBA y relacio-
nes laborales de las Universidades de Sevilla y Pablo de Olavide,
asi como negociadores profesionales del Consejo Andaluz de Re-
laciones Laborales, de las Oficinas de Transferencia de Resultados
de Investigacion (OTRIs) de las Universidades Espafiolas o del Ins-
tituto Andaluz de Administracién Piblica (IAAP). Se alternaron es-
tudios con escenarios y negociaciones reales cara a cara.

Se empled una metodologia multi-método para probar las hi-
pétesis: a través de estudios de escenario, mediados por ordena-
dor y negociaciones cara a cara, se exploré el papel de las
secuencias en los procesos y resultados de la negociacion. En el
caso de los escenarios, los participantes recibieron materiales en
los que se les pedia imaginarse como duefios de un bar que ne-
gocia periédicamente una cantidad de productos con un provee-
dor durante cinco negociaciones recurrentes. Las ganancias y las
pérdidas alcanzadas en las cinco negociaciones se presentaban
mediante gréficos. Los participantes recibieron instrucciones so-
bre la tarea y desarrollaron la misma en aproximadamente 30
minutos. En el caso de las negociaciones cara a cara, los experi-
mentos consistieron en una sesién en la que se realizaron cinco
negociaciones. Los participantes fueron ubicados al azar en pa-
rejas, y asignados al azar como vendedores o compradores. Las
diadas de negociacién permanecieron inalteradas durante el ex-
perimento y fueron a su vez asignadas al azar a una de las con-
diciones del estudio. Para manipular las secuencias se controlé la
cantidad de ganancias disponibles en cada negociacién. En la
condicién creciente la maxima cantidad de ganancias conjuntas
disponible fue de 260 puntos en la primera negociacién, 520 en
la segunda, 1040 puntos en la tercera, 2080 en la cuarta y
4160 en la quinta. Por ofro lado, en la condicién decreciente, los
y las participantes podrén ganar conjuntamente 4160, 2080,
1040, 520 y 260 respectivamente en las cinco negociaciones.
Los participantes negociaron hasta conseguir un acuerdo en los
tres asuntos, y continuaron con la siguiente negociacién hasta fi-
nalizar las cinco negociaciones. Los participantes realizaron un
registro de cada uno de los cinco acuerdos y del nimero de pun-
tos que ganaban en su matriz de resultados. Al finalizar el ejer-
cicio completaron un pequefio cuestionario con la comprobacion
de la manipulacién experimental. Al final se les explico el objeti-
vo del ejercicio y se les dio las gracias por su participacién.

Los efectos de las circunstancias cambiantes sobre la percep-
cién y los resultados de la negociacién dependerén no solo del
orden en el que se presenten dichos resultados (creciente o de-
creciente) sino también de lo que las partes quieran conseguir
en la serie de negociaciones, es decir en su motivacién. En la
siguiente seccién definimos los conceptos de motivacién y com-
paracién social y describimos su impacto en las negociaciones
bajo circunstancias cambiantes.

MOTIVOS SOCIALES Y COMPARACION SOCIAL
Las personas difieren en el valor que dan a la distribucién de
los resultados entre si mismos y el adversario, lo cual constituye
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su motivacién social. Las personas con motivacién prosocial
prefieren los resultados igualitarios y tratan de maximizar los
beneficios mutuos; del mismo modo, las personas egoistas
(pro-self) tratan de maximizar los resultados personales (Mes-
sick y McClintock, 1968). La motivacién social incide tanto en
el comportamiento de los negociadores, como en la percepcién
y la valoracién de las situaciones a las que se enfrentan (Beers-
ma y De Dreu, 2005; Munduate y Medina, 2009). La motiva-
cién social afecta la manera en que las personas procesamos
la informacién (DeDreu, Beersma, Stroebe y Euwema, 2006).
Los individuos con una orientacién prosocial recuerdan mejor
las posibilidades de obtener una alta ganancia conjunta, mien-
tras que los individuos con una orientacién egoista recuerdan
mejor las posibilidades para obtener una dlta ganancia indivi-
dual tanto en situaciones de negociacién como en el dilema del
prisionero (De Dreu y Boles, 1998). Las personas prosociales
entienden la negociacién como un asunto cooperativo, mien-
tras que las personas egoistas lo entienden como algo negativo
y competitivo (Beersma, Hollenbeck, Humphrey, Moon, Conlon
e ligen, 2003; De Dreu y Boles, 1998).

La evaluacién de si un resultado esté siendo beneficioso o no
para las partes implicadas en una secuencia de negociacién,
puede depender de los motivos sociales. Los motivos sociales
implican una valoracién de resultados obtenidos por uno mis-
mo y por el adversario, asi las personas prosociales observan
los resultados propios y ajenos tratando de que las diferencias
sean minimas, mientras que las personas egoistas Gnicamente
miran los resultados obtenidos por ellos mismos (De Dreu,
Weingart y Kwon, 2000).

En negociaciones de un Gnico momento se ha observado que los
negociadores con motivacién prosocial alcanzan mejores resulta-
dos conjuntos y mayor satisfaccién y confianza en la negociacién.
Por otro lado los negociadores con una motivacién egoista alcan-
zan peores resultados conjuntos y menores grados de satisfaccion
y confianza (Weingart, Benett y Brett, 1993).

Siguiendo las directrices marcadas en la literatura de motivos
sociales (p.e., De Dreu et al., 2006) en los estudios realizados
se manipularon los motivos sociales utilizando premios de tipo
econémico, asi en la condicién egoista se les comunicé a los
participantes que el individuo que obtuviera mayor beneficio
en la negociacién conseguiria una cantidad econémica (10 eu-
ros), y en la prosocial se les comunicé que la pareja que obtu-
viera mayores beneficios ganaria 20 euros.

Para probar la forma en que los mecanismos de comparacién
social afectan los resultados y las relaciones entre los negocia-
dores se realizaron tres experimentos. En el primer estudio de
comparacién social los participantes evaltan escenarios que
presentan dos posibles secuencias de cinco negociaciones, una
de las cuales presenta ganancias en aumento y la otra presen-
ta una disminucién en las ganancias, dependiendo de la condi-
cion. Asimismo en los escenarios se manipulé la direccién de la
comparacién ascendente o descendente otorgando ventaja a
una de la partes. En el segundo estudio se comprobé el efecto
de las secuencias crecientes y decrecientes, la motivacién y la
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comparacién social sobre los resultados, las relaciones y la
confianza entre las partes en una serie de cinco negociaciones
integrativa cara a cara. Finalmente en el tercer estudio de com-
paracién social se realizaron 5 negociaciones mediadas por
ordenador en secuencia creciente o decreciente, manipulando
la comparacion social y la motivacién de los negociadores.

Siguiendo la teoria de la comparacién social se sugiere que
en situaciones de negociacién cuando una de las partes tiene
ventaja sobre la ofra, por ejemplo en este caso el vendedor, si
la compradora elige al vendedor como objeto de comparacién,
la compradora seguiria un proceso de comparacién ascenden-
te. En éste caso, la dimensién afectiva resultante de dicha com-
paracién dependeria de si la compradora ve los resultados del
vendedor como parte de los resultados propios (motivacién
prosocial) o como la causa de sus malos resultados (motivacién
egoista). Por lo tanto, la percepcién de intereses conjuntos cre-
ada por un motivo prosocial generaria mejores relaciones que
la percepcion de intereses contrapuestos que genera la motiva-
cién egoista. Se espera que este proceso sea distinto para com-
pradoras (desventaja) y vendedores (ventaja).

éCéMO INCIDEN LAS NEGOCIACIONES REPETIDAS EN EL
TIEMPO EN LOS ACUERDOS ALCANZADOS POR LAS PARTES?
Las investigaciones desarrolladas han encontrado que los
acuerdos integrativos alcanzados en negociaciones previas con-
ducen a acuerdos infegrativos en negociaciones futuras. Contex-
tos de ganancias crecientes mejoran la calidad de los acuerdos y
la satisfaccion con los mismos, a pesar de que la cantidad de re-
cursos disponibles en ambas situaciones es la misma (Ramirez-
Marin, Steinel y Medina, 2009, 2011). Hay diferentes
explicaciones a estos hallazgos, en primer lugar los negociado-
res adquieren en confextos de ganancias y no de pérdidas una
mayor toma de perspectiva de las prioridades y necesidades del
adversario (Moran y Ritov, 2006); mayor confianza (Ramirez-
Marin et al., 2011a) y mayor experiencia (Steinel et al., 2009).
Motivos sociales. En segundo lugar, las investigaciones reali-
zadas han demostrado que la evaluacion de un resultado co-
mo beneficioso o perjudicial para las partes implicadas en una
negociaciéon seriada depende de la regla que utilizan los eva-
luadores para interpretar las secuencias de resultados. En las
cinco negociaciones de un solo momento, los negociadores
evaltan los resultados en funcién del foco al que se orienten.
Asi, un mismo acuerdo puede ser considerado como muy ne-
gativo si el enfoque del negociador esté en su méximo nivel de
aspiraciones, mientras que puede ser considerado como positi-
vo si dicho enfoque se encuentra en su punto de resistencia
(Galinsky, Mussweiler y Husted-Medvec, 2002). Un hallazgo
interesante de esta serie de investigaciones es la constatacién
de que, en negociaciones seriadas, estas preferencias estan de-
terminadas por caracteristicas personales de los negociadores,
en concreto por su motivacién social. Asi, las personas con mo-
tivacién prosocial prefieren los resultados igudlitarios y tratan
de maximizar los beneficios mutuos; del mismo modo, las per-
sonas egoistas (pro-self) tratan de maximizar los resultados
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personales (Messick y McClintock, 1968). Existe evidencia pre-
via de que la motivacién social incide tanto en el comporta-
miento de los negociadores, como en la percepcién y la
valoracién de las situaciones a las que se enfrentan (Beersma,
De Dreu y Ten Velden, 2005; Munduate y Medina, 2009).
También afecta o la manera en que las personas procesamos
la informacién (DeDreu, Beersma, Stroebe y Euwema, 2006).

Asi, hemos demostrado que cuando las circunstancias en una
negociacién seriada van mejorando paulatinamente, y son objeti-
vamente més beneficiosas que las secuencias que empeoran, tan-
to las personas prosociales como egoistas las evaltan como
positivas y son percibidas como ganancias, teniendo un efecto
positivo tanto en los resultados de la negociacion como en las re-
laciones personales. Del mismo modo, cuando las circunstancias
en una negociacién seriada van empeorando paulatinamente, las
personas prosociales entienden la situacién como perjudicial para
ambas partes, con lo que no afecta negativamente a los resulta-
dos. Por el contrario, las personas egoistas, consideran las cir-
cunstancias decrecientes como pérdidas para si mismos,
afectando negativamente a los resultados y las relaciones entre las
partes (Ramirez-Marin et al., 2011a, 2011b).

Un hallazgo novedoso es que los negociadores procesan de
forma diferente las negociaciones seriadas en funcion de sus
motivos sociales. Asi, los prosociales consideran més justas las
negociaciones con ganancias crecientes, mientras que las per-
sonas egoistas consideran mds justas las decrecientes (Rami-
rez-Marin et al., 2011a, 2011b). Del mismo modo, y de forma
paradéjica, las personas prosociales reclaman més cantidad
de valor cuando se encuentran en desventaja que las personas
egoistas (Ramirez-Marin et al., 2011a, 2011b).

Comparacién social. Ademés, los negociadores también va-
loran la bondad de un acuerdo en una negociacién secuencial
en funcién del proceso de comparacion social que se genere a
partir de los resultados (Ramirez Marin et al., 2011a). En el
caso de negociaciones repetidas, existen dos fuentes posibles
de comparacién: la intrapersonal y la interpersonal. La primera
se refiere a lo que los individuos van alcanzando en una serie
de negociaciones, puede ser una secuencia de resultados cre-
cientes o decrecientes. La segunda hace referencia a los resul-
tados propios respecto a los resultados de la contraparte
(Thompson, 2012). Los individuos realizan, en mayor medida,
comparaciones entre los beneficios obtenidos para si mismos y
los obtenidos por la contraparte, de forma que resultados con-
juntos bajos son mejor valorados si las ganancias propias y del
adversario son igudlitarias, mientras que resultados conjuntos
elevados son peor valorados si las ganancias individuales no
estan equilibradas (Ramirez Marin, 2011).

En definitiva, los principales hallazgos encontrados de for-
ma recurrente en esta serie de investigaciones son: a) las se-
cuencias crecientes superan a las decrecientes tanto en la
calidad de los acuerdos alcanzados como en el capital social
resultante de la negociacién, b) las personas prosociales y
egoistas procesan de forma diferente las negociaciones seria-
das, c) los hallazgos més interesantes aparecen cuando los
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negociadores se encuentran en situacién de desventaja. En
este caso, las personas prosociales perciben las secuencias
crecientes como més justas mientras que las personas egois-
tas perciben las secuencias decrecientes como més justas. Co-
mo hemos constatado en esta serie de estudios, las
situaciones de crisis, o de pérdidas constantes en la cantidad
de recursos disponibles para la negociacién, tienen un poten-
cial investigador importante: provocan que las personas pro-
sociales se comporten de forma contraria a lo esperado,
reclamando mas valor que las personas egoistas, son percibi-
das como justas por las personas egoistas, y tienen un poten-
cial mucho menor en la calidad de los acuerdos que los
contextos de ganancias crecientes, a pesar de que los recur-
sos disponibles sean los mismos.

2. El representante de los trabajadores como figura clave
en el dialogo social: su comportamiento en el conflicto
organizacional

La Comisién Europea promueve las relaciones laborales coo-
perativas y un didlogo social constructivo para limitar las con-
secuencias negativas de la crisis que afecta actualmente a los
paises europeos (Comisién Europea, 2010). En particular, Es-
pafia es uno de los paises miembros de la Unién Europea en
los que esta crisis ha impactado en mayor medida (Carballo-
Cruz, 2011; Ortega y Penalosa, 2012). La mayor consecuen-
cia a nivel social y econémico de esta crisis se plasma en la su-
bida del indice de desempleo que supera el 25% (era menor al
10% en 2006) (Instituto Nacional de Estadistica, INE, 2013).
Ante este dramdtico escenario nos surgen dos cuestiones: 5Cé-
mo se comportan los agentes sociales en el didglogo social2
3Qué factores influyen en este comportamiento? Para respon-
der a estas cuestiones el grupo de investigacién INDRHO se ha
centrado en analizar los factores a nivel nacional, organizacio-
nal e individual que influyen en su comportamiento como via
para la consecuciéon de un dialogo social constructivo y relacio-
nes laborales cooperativas. Estos andlisis se han llevado a ca-
bo teniendo en cuenta la perspectiva de los representantes de
los trabajadores (RT). Actualmente se estan realizando estos
andlisis desde la perspectiva de la direccién, pero de esta se-
gunda parte no podemos atn aportar datos.

Estos estudios se enmarcan dentro del proyecto europeo New
European Industrial Relations (NEIRE), en el que INDRHO partici-
pa desde el afio 2009. Este proyecto de investigacién financiado
por la Comisién Europea (ref. VS/2012/0416 vy
VS/2010/0376) y el Gobierno de Espafia (PSI2008/00503 y
PSI 2011/29256) tiene como objetivo principal la mejora de la
calidad del diglogo social en Europa como herramienta para la
innovacién. Para ello analizamos como actian y negocian los
representantes de los trabajadores asi como los de la direccion
en su rol de agentes sociales. Consideramos que el sistema de
relaciones laborales del pais y su cultura estan intimamente rela-
cionados con el comportamiento de los agentes sociales. Por tan-
to, con el fin de analizar las diferencias culturales, hemos creado
un consorcio académico con socios de 11 paises europeos: Bél-
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gica, Dinamarca, Estonia, Francia, Alemania, Italia, Polonia,
Portugal, Espafia, Holanda y Reino Unido. Como resultado de
esta cooperacién se ha publicado un texto con los resultados ob-
tenidos: [Munduate, L., Euwema, M., y Elgoibar, P. (ed.) (2012).
Ten steps for empowering employee representatives in the new
European industrial relations. Madrid: McGraw-Hill].

ANALIZANDO LA PERSPECTIVA DE LOS/AS REPRESENTANTES
DE LOS TRABAJADORES

En las organizaciones, los/as RTs juegan un papel esencial
en el didlogo social, representando a los/as trabajadores/as
en las negociaciones, los conflictos organizacionales y los pro-
cesos de foma de decisiones con la direccién (Munduate, Eu-
wema, y Elgoibar, 2012). En este sentido, la resolucién de
conflictos organizacionales y los acuerdos alcanzados depende
en gran medida de la capacidad de los/as RT para gestionar
dichos conflictos (Martinez Lucio, 2006). A pesar de la impor-
tancia de la figura del RT no hay apenas estudios empiricos o
teorias psicolégicas centradas en las conductas desplegadas
por los/as RTs. Para comenzar vamos a explicar en mayor
profundidad en que consiste el rol de los RT y cudles son sus
principales retos. A continuacién, pasamos a describir su com-
portamiento y algunos factores a nivel cultural, organizacional
e individual relacionados con el mismo.

Los/as RTs son trabajadores de la empresa que a su vez
cuentan con un rol de representacién a tiempo completo o
tiempo parcial (Conchon, 2011). Representan a sus compaiie-
ros en los diferentes conflictos organizacionales y en los proce-
sos de toma de decisiones con la direccién (Gold, 2011). En
Europa, las principales tareas de representacién vienen dadas
por: a) asuntos disciplinarios; b) comité de empresa; c) conve-
nio colectivo; y d) otros acuerdos del centro de trabajo (Con-
chon, 2011). Los RTs en Europa se encuentran ante el reto de
adaptar su rol a las nuevas condiciones de trabajo cambiantes
que se dan - en gran medida - debido a la globalizacién y la
descentralizacién (Alonso y Martinez Lucio, 2006; Euwema,
Munduate, y Elgoibar, 2012; Gold, Kluge, y Conchon, 2010;
Martinez Lucio, 2006; Visser, 2010).

El proceso de globalizacién crea una mayor competencia en-
tre las empresas, creando una presion para reducir costes la-
borales, lo que afecta a los/as trabajadores/as (Keune, 2008).
Esta competencia a su vez aumenta la tendencia hacia la des-
centralizacién de los convenios desde el nivel sectorial al de
empresa, con el fin de incrementar la adaptacion de las nuevas
condiciones de trabajo a la demanda (OECD, 2006; Visser,
2010). Debido al incremento de las negociaciones a nivel or-
ganizacional, los/as RTs juegan un papel principal en las me-
sas de negociacién (Garcia Serrano, 2009; Marfinez Lucio y
Weston, 2007; Plasman, Rusinek, y Rycx, 2007). Su capacidad
para negociar nuevos acuerdos organizacionales resulta fun-
damental para defender los intereses de los trabajadores, es-
pecialmente ante el clima de crisis actual (Rocha, 2010).
Mientras en el pasado eran los sindicatos los responsables de
las negociaciones a nivel nacional y sectorial, y realizaban
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acuerdos que afectaban a todo el sector, ahora estos acuerdos
sirven solo como condiciones minimas. Dentro del marco acor-
dado a nivel nacional y sectorial, los RTs tienen la responsabili-
dad de negociar los acuerdos que mejoren esas condiciones
minimas. Por tanto, podemos decir que el éxito en las negocia-
ciones a nivel organizacional depende en gran medida de las
capacidades de los RTs para gestionar estas negociaciones
(Alonso y Martinez Lucio, 2006; Nauta y Janson, 2012).

Otra aportacién importante de los/as RTs en las nuevas rela-
ciones laborales, recae en poner sobre la mesa nuevas ideas
para la mejora de la organizacién, ya que muchas veces son
ellos/as los/as més cercanos al producto o servicio (Bacon y
Blyton, 1999; Comisién Europea, 2010; Stuart y Martinez Lu-
cio, 2002). Por ello, los/as RTs pueden contribuir a la mejora
de la productividad organizacional (Comisién Europea, 2011).
Ademds, los RTs tienen la oportunidad no solo de entender los
problemas de sus compafieros/as sino de influir en sus actitu-
des y puntos de vista (Batstone, Boraston, y Frenken, 1977;
Buttigieg, Deery, y Iverson, 2008). Esto coloca a los RTs como
interlocutores de intereses materiales y culturales, lo que influye
en el clima social de la empresa y por tanto en las relaciones
laborales (Miguelez, 1995).

EL COMPORTAMIENTO DE LOS RT Y SUS ANTECEDENTES

En este apartado se presentan los resultados de cinco estudios
empiricos que se han llevado a cabo utilizando datos recogi-
dos de 2.394 RTs en Espafia, Bélgica, Dinamarca, Alemania, y
Holanda. En el primer estudio, analizamos el patrén de com-
portamiento de los RT en los cinco paises, y analizamos su re-
lacién con el clima de relaciones laborales en el pais. En el
segundo estudio, examinamos la influencia de la confianza en
la direccién en el comportamiento de los/as RTs en Espafia. En
el tercero, la relacién entre el apoyo del sindicato y el compor-
tamiento ante el conflicto de los RT espafioles. El cuarto estudio
esté centrado en el compromiso de los RT hacia la empresa y el
sindicato, llamado compromiso dual, en Espafia y Alemania.
Analizamos la relacién entre el compromiso dual y las relacio-
nes cooperativas entre los/as RTs y la direccién. En nuestro Glti-
mo estudio, analizamos las diferencias de género en el apoyo
social percibido y el comportamiento ante el conflicto en muje-
res y hombres RT en Espafia y Holanda, asi como el apoyo so-
cial como antecedente del comportamiento (Elgoibar, 2013).

El comportamiento en el conflicto de los representantes de los
trabajadores. El conflicto es la reaccién de una persona ante la
percepcion de que las aspiraciones propias y las de la ofra parte
no pueden ser logradas simulténeamente (Deutsch, 1973; Mun-
duate, Ganaza, Peiré y Euwema, 1999; Rubin, Pruitt, y Kim,
1994; Van de Vliert, 1997). Para estudiar el comportamiento en
el conflicto de los/as RTs hemos seguido la teoria del comporta-
miento conglomerado (Conglomerate Conflict Behavior, CCB)
(Van de Vliert, Euwema y Huismans, 1995). La teoria del CCB
define el comportamiento en el conflicto como un conglomerado
de comportamientos de forma simultdnea o secuencial (Euwema
y Van Emmerik, 2007; Medina y Benitez, 2011; Munduate et
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al., 1999). La principal razén por la que las personas combina-
mos diferentes comportamientos viene dada por el hecho de que
los conflictos conllevan intereses mixtos (Euwema, Van de Vlierty
Bakker, 2003; Euwema y Van Emmerik, 2007). La validez de la
teoria CCB se ha confirmado en diferentes paises, no obstante,
no ha sido estudiada en una muestra formada por RTs (Medina y
Benitez, 2011; Munduate, Ganaza, Peiré y Euwema, 1999; Van
de Vliert, Nauta, Giebels, y Janssen, 1999). Los resultados mues-
tran que los/as RTs combinan los estilos de integracion y domi-
nacién cuando se enfrentan a conflictos organizacionales,
resultando dos estilos predominantes: un estilo con tendencia a
competir (mayor utilizacién de dominacién) y ofro estilo con ten-
dencia a la cooperacion (mayor utilizacion de integracion). Este
resultado confirma que en la préctica estos estilos pueden ocurrir
de forma simulténea o secuencial, validando la teoria del CCB
(Van de Vliert et al., 1995). Una explicacién a este resultado es-
té relacionada con el rol de los/as RTs. Los/as RTs tienen el inte-
rés de resolver conflictos de forma constructiva con la direccién
de la empresa y al mismo tiempo, tienen la responsabilidad de
defender los intereses de los/as trabajadores/as. Con este pro-
pésito, los RTs utilizan ambos comportamientos de forma secuen-
cial o simulténea. Estudios previos han concluido que esta
combinacién contribuye a la efectividad del comportamiento
(Van de Vliert, Nauta, Euwema, y Janssen, 1997).

La relevancia del contexto cultural en el comportamiento del
conflicto de los/as RTs. Tal y como confirman estudios previos, el
contexto cultural en el que ocurre el conflicto, conduce a las partes
a utilizar comportamientos més competitivos o més cooperativos
(Alper, Tjosvold y Law, 2000; Deutsch, 2006). Asi, en los resulta-
dos del estudio podemos observar que en paises con relaciones
industriales més cooperativas (como por ejemplo Bélgica, Dina-
marca, Alemania y Holanda) los/as RTs tienden a estilos de con-
flicto mas cooperativos. Por el contrario, en paises con relaciones
industriales més competitivas (Espafia), los/as RTs tienden a utili-
zar estilos que incluyen un alfo nivel de dominacién e integracién.

La confianza de los/as empleados/as y el comportamiento en el
conflicto de los/as RTs. En este estudio se analiza el nivel de con-
fianza que los/as empleados/as tienen en la direccién como ante-
cedente al comportamiento de los RTs. Estudios previos que
analizan la relacién entre confianza y conflicto, describen que un
nivel bajo de confianza entre las partes esté relacionado con com-
portamientos més competitivos (Hempel, Zhang y Tjosvold, 2009;
Kimmel, Pruitt, Magenau, Goldband y Carnevale, 1980). Nuestro
estudio afiade a esta literatura que también los agentes, tales como
RTs, utilizan un comportamiento méas competitivo si perciben poca
confianza de sus representados/as en la direccién. En el caso de
Espafia, los resultados muestran que la percepcion de poca con-
fianza en la direccién condiciona un mayor uso del comporta-
miento de dominacion en los RTs. Una explicacion a este resultado
estd relacionada con el clima de relaciones competitivas entre am-
bas partes — frabajadores y direccién- . En Espaiia, los/as RTs no
quieren ser vistos como “aliados/as de los enemigos” y por tanto
si perciben un clima de poca confianza de los/as trabajadores/as
en la direccién, dejan de cooperar con la direccién.
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El apoyo sindical como antecedente del comportamiento en el
conflicto. Este estudio concluye que la percepcién del apoyo sin-
dical por parte de los/as RTs esté relacionado con su comporta-
miento en el conflicto. La percepcién de apoyo sindical en
los/as RTs espafioles/as muestra una relacién positiva con com-
portamientos de dominacién asi como de integracién. Este re-
sultado ayuda a reflexionar sobre la influencia de los sindicatos
en las organizaciones. En este sentido se deduce que el rol que
juegan los sindicatos en la formacién de los/as RTs, es esencial
para la cudlificacién de los/as RTs. Y esta cudlificacién conduce
a la utilizacién de comportamientos asertivos en el conflicto, es
decir, de dominacién e integracién. Esta conclusién tiene una
especial utilidad para los sindicatos, ya que pueden entender el
impacto de su apoyo en sus RTs y concentrarse por tanto en
ofrecer formacién de calidad ya que esto favorece a la efectivi-
dad de los/as RTs en los conflictos organizacionales.

El compromiso dual de los RTs y las relaciones laborales coo-
perativas. El compromiso dual (con la empresa y con el sindi-
cato) ha sido relacionado con el clima de relaciones laborales,
concluyendo que las relaciones cooperativas entre direccion y
sindicatos favorecen al compromiso dual de trabajadores/as
sindicalistas (Angle y Perry, 1986; Gordon y Ladd, 1990; Ma-
genau, Martin y Peterson, 1998). Aqui hemos estudiado la re-
lacién entre el compromiso dual de los/as RTs y las relaciones
cooperativas entre la direccién y los RTs en Espafia y Alema-
nia. Nuestro estudio confirma el fenémeno del compromiso
dual en RTs en ambos paises, mostrando que el compromiso
con la empresa y con el sindicato de los/as RTs estan positiva-
mente relacionados. Los/as empresarios/as muchas veces te-
men que los trabajadores activos en los sindicatos, tales como
RTs, no estan interesados/as en el bienestar de la organiza-
cién. Este resultado muestra que los/as RTs estén comprometi-
dos tanto con la empresa como con el sindicato.

Sin embargo, la diferencia entre ambos paises viene dada por
las diferentes combinaciones de este compromiso dual. Mientras
en Alemania, un mayor compromiso con el sindicato (que con la
empresa) promueve relaciones més cooperativas con la direc-
cién, en Espafia, se observa que un mayor compromiso con el
sindicato (que con la empresa) perjudica esta cooperacién.

El género de los RTs y su comportamiento en el conflicto. Fi-
nalmente, hemos estudiado la influencia del género en la per-
cepcién de apoyo social como RTs y en su comportamiento en
el conflicto en Espafia y Holanda. El resultado muestra que la
desigualdad de género entre RTs sigue existiendo en Espafia,
mientras que no se da en Holanda. En concreto, las mujeres
RTs en Espafia perciben menos apoyo social de sus compaiie-
ros/as que los hombres RTs. Ademés, nuestro estudio indica
que la percepcién de apoyo social esté negativamente rela-
cionada con el comportamiento de servilismo en el caso de
las mujeres RTs en Espaiia. Como agentes, la percepcién de
apoyo por parte de sus compafieros/as afecta a su compor-
tamiento y apoderamiento, y como mujeres en un contexto
tradicionalmente masculino, este apoyo es particularmente
necesario.
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Ademéds, nuestro estudio afade a las investigaciones pre-
vias sobre las diferencias de género en el comportamiento
en el conflicto, que los hombres y mujeres RTs no se diferen-
cian en su uso sobre comportamiento de servilismo. Podemos
por tanto decir que generalmente las mujeres RTs no ceden
més que los hombres RTs, contradiciendo estereotipos tradi-
cionales.

La direccién y los trabajadores son interdependientes bajo
los principios europeos de didlogo social. Reconocer y pro-
mover esta interdependencia es un reto esencial si queremos
conseguir relaciones laborales mas cooperativas. Particular-
mente, en tiempos de crisis y ante un dramético aumento del
desempleo, mantener este obijetivo es dificil. A través de es-
tos estudios consideramos dos puntos claves en los que la di-
reccion y los/as RTs deben trabajar de forma conjunta: a)
incluir los intereses de los/as trabajadores/as en el proceso
de toma de decisiones; y b) generar confianza entre las par-
tes. La falta de confianza entre las partes puede ocasionar
un ambiente autoritario en las organizaciones, dificultando
el diglogo social (Euwema, Munduate y Elgoibar, 2012).

El diglogo social y la innovacién necesitan de esfuerzos por
parte de la direccién y los/as trabajadores/as, representa-
dos por los RTs. Es por ello que actualmente estamos llevan-
do a cabo este estudio desde la perspectiva de la direccién,
en concreto analizando sus expectativas y experiencias con
los/as RTs como agentes sociales. Consideramos esencial
que ambas partes se entiendan entre ellas y del mismo modo
entiendan los beneficios de una relacién constructiva y del
uso del dialogo social como instrumento clave para conse-

guir innovacién social (Euwema, Munduate y Elgoibar,
2012).
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