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Traducción de Eva Aladro

RESUMEN

Las BATNAs (Best alternative to a negotiation agreement) o alternativas me-
jores para un acuerdo de negociación juegan, se afirma, un papel importante en la
negociación. Las muchas alternativas se asocian con un mayorpoder y resultados
en contextos de negociación distributiva. Una negociación distributivaes aquella
en laque un negociador gana y el otro pierde. En este artículo planteamos que las
alternativas mutuas, frente a los procesos asimétricos o sin alternativa, inhiben
procesos que conducen a beneficios conjuntos. Una simulación de negociación
indica en parte que esta hipótesis tiene fundamento. Las negociaciones diádicas
de mutuas alternativas tienden a bloquearse más que las que tienen condiciones
asimétricas o sin alternativa alguna. Por ello los beneficios de los negociadores
en este tipo de situaciones se atenúan. Cuando se trata de observar los beneficios
alcanzados, hay una relación negativaentre laexistencia de una BATNA y la sa-
tisfacción con el resultado de la negociación. Las díadas de negociación con al-
ternativas asimétricas muestran mayor nivel de beneficios y menos bloqueos.
Este mayor poder negociador de estas condiciones se debe en parte a la mayor
voluntad de acuerdo que se da en situaciones asimétricas y el menor poder de ne-
gociación que esas situaciones presentan. De todos modos una porción significa-
tiva de la relación entre alternativas y obtención de beneficios conjuntos queda
sin explicación eíi las variables de comunicación que se manejan en este estudio.
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ABSTRACT

Best alternatives for a negotiation agreement (BATNAs) have been hypot-
hesized to play an irnportant role in bargaining. Greater alternatives are asso-
cíated with increased power and outcomes in distributive bargaining contexts.
Wc hypothesized that mutual alternatives relative to asymmetric or no alter-
natives will inhibit proeesses that lead to the achievement of high joint bene-
tits. The results of a bargaining simulation indicate partial support for the hy-
pothcsis. Bargaining dyads having mutual alternatives tended to deadlock
more than those in asymmetric or no alternative conditions. As a result, the
joint benefits ol bargainers possessing mutual alternatives were attenuated.
When controlliíig for joint benefits, there was a negative relationship between
having a BATNA and satisfaction with the bargaining outcomes. Bargaining
dyads having asymmetric alternatives experienced no deadlocks and thc hig-
hest level of joint benefits. This bargaining advantage appeared due in part to
the higher willingness to agree associated with the low power bargainer in the
asyinmetric condition. llowever, a sicnifkant portion of the relationship bet—
wecn alternatives antí joint benefits is left unaccounted for by any of the com-
mutlication variables measured in this study.

PALABRAS CLAVE: Negociación, modelo de mutuas alternativas. modelo
de a lternati vas asimétricas, modelo sin alternativas.

KEY WORDS: BATNAS. negotiation and alternatives, cases of study.

Los analistas de negociación han planteado que cl acceso a las mejores al-
ternativas para un acuerdo de negociación (Best alternatives for a negotiation
agreement [BATNAs]) pueden ser una importante herramienta en negocia-
ción (cg, IiSIIIIR & tJRy. 198 1). Cuando tenemos en nuestra mano una alter-
nativa disponible en una negociación, la necesidad de llegar a un acuerdo es
menor, mientras que en el caso de alternativas asimétricas, el negociador que
tenga una segunda opción puede tener mayor poder negociador (BAcI-IARACí-í
& LAWLFR, 1981 a: KOMoRiTA, 1977) De acuerdo con esta idea, la investiga-
ción indica que cuanto mayor es el número de socios potenciales de una coali—
cion, mayor es el volumen de pagos que un negociador puede pedir como
condicion para entrar en una coalicion (KoMou rijá & KRÁv írz, 1979; KoMo—
RITA & MiíLER. 1986; Kr~AvIT7 1981: KRAVITZ & IWANiSZEK. 1984). Ade-
más, lener una oferta alternativa mejor que el oponente incrementa el volu-
men (le resultados de un negociador (KELLEY & .ARRowoon. 1960: KoNIoRITA
& LEt’NC, 1985: YtKL. 1976).
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Más aún, Físi-WR y IJRY (1981) especulan acerca de si la creación de una
alternativa para una situación de negociación pueda ser la mejor estrategia
disponible para negociadores que se hallen frente a un oponente de aparente
potencia. Dado que las personas que poseen alternativas mejores usan ese po-
der para adquirir grandes beneficios (COoK & EMERSON, 1978),sus socios de-
ben equilibrarse con ellos expandiendo sus propias opciones o bien aceptando
intercambios no equitativos (BURGES5 & NtEL5EN, 1974).

Podemos respaldar este razonamiento desde áreas diferentes. Por ejemplo,
SCANZoNI (1972; 1 979a) argumenta que dado que los maridos han tenido tra-
dicionalmente mayor acceso a oportunidades fuera del matrimonio, las muje-
res tienen una relativa desventaja de poder. Sin embargo, las mujeres que tra-
bajan fuera de casa tienen, se indica, un mayor poder negociador y mayores
alternativas. Así, cuanto mayor es la ratio de los ingresos de la mujer frente a
los del marido, más alternativas percibe ella externas al matrimonio (UDRY,

1981). Las mujeres en activo, frente a sus iguales amas de casa, tienen mayo-
res habilidades y recursos valorados fuera del entorno familiar (SCANzoN¡,

1 979b), son más capaces de persuadir a sus maridos para que compartan las
tareas de casa (ScANzoNi, 1979b), ganan más conflictos con sus maridos
(BELL, CHAFETZ, & HORN, 1982), y son más proclives a abandonar a maridos
maltratadores (OtiLEs, 1976; KÁLMuss & STRAU5, 1982; STRUBE & BAR-
BOUR, 1983, 1984).

En otro dominio, los empleados que tienen posibilidades de trabajo alter-
nativas a sus actuales empleos sienten mayor poder frente a sus empleadores
(BACHARACI-í & LAWLER, 1976). Más aún, los miembros de organizaciones
que reciben una olerta atractiva de trabajo de otra empresa observan mayor
productividad y reciben mejores ofertas de sus superiores frente a sus iguales
con menos opciones deseables (LANDAU & LEVENTHAL, 1976).

Aunque parece, pues, aconsejable desarrollar alternativas en negociación
(especialmente para enfrentarse a contrincantes con más opciones), esta estra-
tegia presenta sus desventajas. Por ejemplo, BACHARACH y LAWLER (1981 a)
han averiguado que cuando ambos negociadores tienen opciones de acuerdo,
sólo el 31% consiguieron cerrar la negociación, mientras que el 81% de los tra-
tos se cerraron cuando no había otra alternativa para ningún negociador. Esa
intransigencia del primer caso puede indicar menor compromiso con la rela-
ción de negociación. Las personas que creen que tienen mejores alternativas
fuera de su actual negociación se sienten menos comprometidos para prose-
guirla (Rusautí, 1983) y los empleados que creen que el mercado laboral les
es favorable (es decir, que hay muchos empleos en su sector) evidencian bajos
niveles de compromiso con su trabajo (FARRELL & RUSBULT, 1981) e incluso
satisfacción en él (HtJLIN, ROZNowsKI & HACHIYA, 1985; MARTIN, 1979; PRtCE
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& MtwILuR, 1981; SCIINLIDER, 1976). Más allá del compromiso psicológico,
un incremento de las alternativas posibles se correlaciona con el bloqueo o fra-
caso de una relación de negocio existente (BERO & MCQcINN, 1986; RU5BULT,
ZEMBRODT, & GUNN, 1982). Similarmente, UDRY (1981) analiza cómo el por-
centaje de divorcios de las parejas que perciben que ambos tienen buenas alter-
nativas económicas y relacionales al matrimonio es seis veces mayor que el de
la.s parejas que perciben escasas alternativas externas a su relación.

Debe señalarse que la incapacidad para llegar a un acuerdo y la disolución
de una relación no son intrínsecamente negativas. FisíluR y URY (1981) obser-
varon que cuando dos negociadores tienen alternativas para un acuerdo, pue-
de que encuentren que dichas opciones son superiores a cualquiera que se pu-
diera alcanzar con ese acuerdo. Así, rechazando un cuerdo inferior a los
alternativos y formando una relación de beneficios más provechosa se es más
racional y se consigue mayores satisfacciones (TFIIBAUT & KELLLY, 1959>.

De todas formas, dado que los negociadores que poseen alternativas pue-
den amenazar la relación actual de negociación (BACIIARACH & LAWLER,
1981 b; LAWLER & I3AcílaItácII, 1976), la presencia de mutuas alternativas
puede tener un «efecto calmante» que facilite la exploración de soluciones
creativas y aceptables al problema, lo que se ha denominado acuerdos integra-
dores (PRU Tr. 1981, 1983). En otras palabras, si los negociadores perciben
que tienen otra alternativa, pueden insistir en que sus socios hagan concesio-
nes unilaterales bajo la. amenaza de terminar la negociacion. en lugar de bus-
car acuerdos superiores que supongan benelicios mutuos de alto nivel. Si am-
bos negociadores tienen alternativas, crece la posibilidad de que estas
amenazas se lleven a cabo, dado íue cada socio puede hallar una alternativa
que sea mas blanda para establecer un acuerdo (SrnotM, WAtKER & EssER,
1985). Por otro lado, puede que escoja.n los acuerdos actuales en lugar de gas-
tar rectirsos en negociar acuerdos superiores detuto de esa relación íiegocia-
dora. En tanto la negociación sea costosa (por ejemplo, gastos de tiempo, de
energía, y compromisos psicológicos), los negociadores pueden considerar
las alternativas disponibles como más atractivas de lo que son en verdad Ya
que perciben que están disponibles, los negociadores pueden tener un com-
promiso prematuro para aceptarlas y descuidar mejores acuerdos que podrían
surgir en la negociación. Así, cuando dos negociadores poseen alternativas a
un acuerdo, es esperable que sus comunicaciones sean más contenidas y me-
nos exploratorias que cuando la relación es asimétrica en alternativas o cuan—
do existen pobres alternativas respectivamente. Consecuentemente aparecen
los bloqueos y se dan menos acuerdos integradores

En el caso de las negociaciones asimétricas, la carga de tener que crear un
acuerdo integrador recae sobre el negociador sin otras opciones. Dicho nego-
cíador debe motivar a su oponente para alcanzar un acuerdo con él o ella y no
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aceptar la alternativa de que dispone. Para hacerlo, el negociador sin opciones
debe escoger una de dos estrategias posibles. Primero, puede aceptar la dife-
rencia de poder y capitular. El negociador con bajo poder hace concesiones
unilaterales que producen acuerdos altamente desiguales. Segundo, el negocia-
dor desaventajado puede emprender una conducta creativa. Puede intentar de-
sarrollar un acuer(lo que mejore la alternativa de su oponente pero a la vez sa-
tisfaga sus propias aspiraciones. En esos casos, el grado de esfuerzo necesario
en la negociación y el deseo de encontrar un acuerdo mutuamente aceptable
será muy unilateral, pues el negociador desaventajado tendrá que explorar los
acuerdos alternativos al tiempo que evitar una conducta contenida que pudiera
reducir el deseo del oponente de llegar a un acuerdo. Dadas sus asptracíones,
los negociadores en esta tesitura optarán por esta segunda estrategia, pues la
encontrarán más satisfactoria y más motivadora por ello que la primera.

Cuando no hay alternativas respectivas, los negociadores se ven impelidos
a encontrar soluciones integradoras. La ausencia de otras opciones alentará la
motivación para buscar soluciones mutuamente beneficiosas dentro de la rela-
ción actual, dada la mutua dependencia.

Nuestro razonamiento nos conduce a las siguientes hipótesis:

1-11. En relación con las condiciones de relación de alternativas asimé-
tricas o no mutuas, las díadas que poseen alternativas mutuas para lle-
gar a acuerdos mostrarán: (a) menores ofertas ; (b} más amenazas para
romper la negociación; (e) menor intercambio de información; (d) me-
nor esfuerzo empleado y voluntad de compromiso para encontrar una
solución mutuamente aceptable; (e) mayor frecuencia de puntos muer-
tos; (f) menor nivel de beneficios; y (g)menor satisfacción con el
acuerdo.

— H2. En condiciones de alternativas asimétricas, los negociadores sin
otras opciones para un acuerdo, frente a sus oponentes con opciones,
mostrarán: (a) mayor comunicación de ofertas; (b) menos amenazas
para romper la negociación; (e) más intercambios de información em-
prendidos; y (d) mayor esfuerzo de compromiso y mayor voluntad
para encontrar la solución.

MÉTODO

SUJETOS

Setenta y ocho estudiantes (17 hombres y 61 mujeres) de unas clases de
comunicación en una universidad importante del Sureste norteamericano han
tomado parte en el estudio. Todos ellos recibieron créditos extra por este pro-
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yecto a cambio de su participación. Se establecieron parejas de negociadores
al azar asignándoles una de las tres condiciones experimentales: mutuas alter-
nativas, alternativas asimétricas y sin alternativas mutuas.

TAR -jA

La tarea de negociación se ha usado en muchos estudios sobre negociación
integradora (e.g.. CARNEVALE, PRUíTT & BRírroN, 1979; CARNEVAtE, PRUITT
& SEILnEíMnR, 1981; KIMMEL el al, 1980; PRUIÍT & Luwis. 1975; SCHULTZ &
Prmiri, 1978). Se asignó a los participantes al azar uno de estos dos roles: un
representante comercial que debe comprar tres pequeños aparatos o un agente
de fábrica que debe vender tres pequeños aparatos (televisores, máquinas de
escribir, aspiradoras). Cada negociador iccibe uií piograina que detalla el be-
neficio que debe alcanzar para su cliente a partir de un precio que quede fija-
do en el acuerdo. El programa de cada parte diverge tanto que los precios que
permitirían beneficio para el uno suponen grave pérdida para el otro. Además.
los beneficios relativos de los aparatos son diferentes para comprador y ven-
dedor. El comprador recibe el más alto nivel de beneficios por los televisores
y el más bajo por las máquinas de escribir, mientras que a su contrincante le
ocun~ just4mente lo cont~~rio. Estn implicaque los negociadorespuedenma-
ximizar sus beneficios haciendo concesiones de precio en sus aparatos de me-
nor prioridad, e incrementando o manteniendo sus precios en los aparatos
muy rentables. Vernos una descripción completa de los programas de benefi-
cios en PRUITT (1981>.

PROCEDíMiENTo

Al llegar al laboratorio, los participantes fueron avisados de que iban a si-
mular una negociación y de que se grabaría en vídeo. Tras separarlos por pa-
res al azar, se les asignó los papeles de vendedores y compradores, fueron si-
tuados en habitaciones separadas y se les proporcionaron los programas de
beneficios individuales, junto con información de contexto y de alternativas
posibles. La infomnción de contexto incluía instrucciones sobre cómo inter-
pretar el programa de benelicios y una cifra aceptable mínima que se esperaba
por parte de cada cliente de negociador. Esa cifra se situó en 2200 dólares en
cualquier condición alternativa para vendedor y comprador. Es la cifra que se
sitúa entre los 2000 y los 2300 dólares usada típicamente como operacionali-
zaciones de límites bajo y alto (KiMMEL eta!., 1980; PRuírr & LEWIS, 1975).
Esta cifra no podía alcanzarse a través dc una simple oferta de acuerdo sino
que requería la exploración de las diversas ofertas alternativas.

(71<? í(,<~,cl&it20s dc I’ito;-ozo,-¡o,i y ci 0)022n¡C2f2 200)
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La instrumentación de alternativas se introdujo al asignar por azar díadas
de negociadores a una de tres condiciones posibles. Primero, a cada uno de
los negociadores de 13 de las díadas se le proporcionó una oferta garantizada
de otro negociador que promete un beneficio de 2150 para el cliente (alterna-
tivas mutuas). Segundo, por azar, a otro negociador de otras 13 díadas se le
ofrece una oferta interesante de beneficios de 2150 dólares en tanto a su opo-
nente no se le ofrece ninguna (alternativas asimétricas). Finalmente a las trece
díadas restantes no se les ofrece alternativa alguna (sin alternativas mutuas).
A aquellos negociadores con ofertas alternativas se les dice que si no son ca-
paces de llegar a acuerdo con sus socios, recibirían unos beneficios de 2150
dólares. A todos los negociadores se les dijo que sus oponente podían tener o
no alternativas de negociación. Se escogió la cifra de $2150 por dos razones.
Primero, era lo suficientemente baja como para que los negociadores no cum-
plieran sus objetivos y por tanto, no tuvieran más remedio que negociar aun-
que el considerable beneficio que suponía ( el 97% de sus aspiraciones) lo
convirtiera en una alternativa viable. Resultó adecuada en la medida en que
todos Los participantes intentaron negociar un acuerdo. En segundo lugar, la
cifra se puso lo suficientemente baja (450 dólares menos del beneficio indivi-
dual que suponía el ajuste de precios en acuerdos de máximo beneficio con-
junto) para evitar un efecto de techo.

Tras examinar el material y ser informados por los experimentadores sobre
el mismo, los negociadores fueron conducidos a una habitación diferente para
llegar a sus acuerdos respectivos. Se les dejó negociar un máximo de treinta
minutos. Tras ese tiempo, el instructor interrumpió las sesiones.

Tras completar la negociación, los negociadores volvieron a habitaciones
separadas donde rellenaron un cuestionario sobre sus percepciones del trato y
la satisfacción con los resultados. Después se despidió a los participantes
agradeciéndoles su cooperación.

MEDIDAS DE PROCESO

Para observar las conductas durante la negociación se utilizaron las cintas
de vídeo. Se transcribieron primero las ofertas durante las negociaciones. Se
definió una oferta como una proposición explícita de un socio a otro conte-
níendo un precio de uno o varios aparatos (los precios eran letras que apare-
cían en el programa de beneficios). Se revisaron exhaustivamente las cintas
hasta que todas las ofertas quedaron registradas. Se computaron tres patrones
de oferta: el número total de ofertas, el número total de ofertas simultáneas y
el número total de concesiones de bajos incentivos. El número total de ofer-
tas se creó sumando el número de propuestas adyacentes y no redundantes,
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hechas por ambos miembros de la díada. Las ofertas simultáneas son la
suma de ofertas hechas por ambos miembros del par que contuvieran precios
de dos o más aparatos. Finalmente, las concesiones de bajos incentivos son
la suma de ofertas simultáneas hechas por ambos miembros de la díada que
exti~ajeron mayor beneficio (o menor concesión de beneficio) en un aparato
con alto incentivo que en uno de bajo interés para el negociador. Estas últi-
mas dos medidas proporcionan indicación de conducta cooperadora y se re-
lacionan con el alcance de soluciones integradoras. (PRunT. 1981). Otro
evaluador hacía los mismos registros en otras 10 negociaciones selecciona-
das al azar. Se observaron fuertes asociaciones entre los dos registros en el
numero total de ofertas (.98), número total de simultáneas (.93), y número
total de concesiones debajo incentivo (.91). Para las pruebas estadísticas, los
dos últimos patrones se dividieron por la medida del número total de ofertas
arrojando la proporción de ofertas simultáneas y concesiones de bajos incen-
tivos.

En segundo lugar, se categorizaron las afirmaciones hechas en la conver-
sación. Como es habitual en la investigación sobre negociación integradora,
una alinnación constituye el intervalo entre dos pausas en el habla de un ne-
gociador cuando el hablante debe detenerse ante la interrupción del otro,
cuando cede terreno o cuando sigue una larga pausa (CARNEVALE & ¡SEN,
1986; Lrwis & Ña, 1977; PRUI1T & Lrwis. 1975: Sci-uJLz & PRijirr, 1978).
Se indexaron el número de afirmaciones diádicas que dan infonnación sobre
el beneficio personal, la reacción a la propuesta del socio, el objetivo de bene-
ficio, o la relativa prioridad en la venta (le aparatos. Además se registró las
veces en que aparecía la amenaza de ruptura de negociaciones a menos que el
socio tncrementara el beneficio en sus ofertas. Finalmente, identificamos el
número de afirmaciones que mencionaban explícitamente una alternativa en
ofrrJa5Qobserv& la sustariQIui.yinciilaq¡Qn.entre dos registros con la frecuQn-
cia dc intercambio de inlorinación (89). aniciiazas para acabar negociación

lOO), y menciones de ofertas alternativas (100)
Además de registrar directamente las conductas, se analizaron series de

preguntas sobre percepciones tras la negociación Cada negociador puntuó
en una escala de siete puntos <desde «nada en absoluto» hasta «completa-
mente») sus percepciones sobre la coíiducta de su socio y su propio compor-
tamiento y estimaciones sobre la percepción del socio sobre esos mismos es-
tímulos. De estas percepciones se extrajeron tres relevantes mediciones para
las hipótesis del trabajo, a saber: (1) el esfuerzo percibido para llegar al
acuerdo a = .83; (2) la voluntad de acuerdo, a .83; y (3) la voluntad de lle-
gar a un acuerdo. (1 84 Para las medidas estadísticas se crearon las medi-
das diádicas de cada uno (te los tres indicadores, sumando los puntos de
compradores y vendedores.
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RESULTADOS t)E NEGoCIAcIóN

Se usaron tres registros de resultados. Primero, la frecuencia de bloqueos.
Como dijimos, se estableció un tiempo límite de treinta minutos. Seis parejas
no pudieron alcaíizar acuerdos en ese tiempo. Dos de ellas decidieron abando-
nar, y cuatro restantes lo intentaron hasta el último momento.

En segundo lugar, se tomó nota del beneficio alcanzado en cada acuerdo.
Como en investigaciones anteriores, analizamos la suma de los beneficios
de los negociadores (beneficios conjuntos) y el obtenido por el socio menos
favorecido (PRUIrT, 1981). Se elaboró un registro especial para negociadores
que llegaron a bloqueos. Si un negociador en punto muerto no había recibi-
do al comienzo una alternativa, se le otorgaba un beneficio de 2000 dólares
con fines estadísticos. Esta cifra se usa en la literatura científica para evitar
la heterogeneidad de problemas de varianza en los datos (BEN-YoAv &
PRIJrVr, 1984a, 1984b; PRUITT & LEwis, 1975). Supone cieno beneficio, en-
tre 200 menor que el límite y 150 más bajo que el acuerdo alternativo. Si un
negociador bloqueado había recibido una oferta alternativa, se le aseguraban
2150 dólares de beneficio, como se indicó en las instrucciones previas.

Finalmente se midió la satisfacción con los resultados en un cuestionario
tras la negociación. Los participantes indicaban en una escala de siete puntos
de «nada en absoluto» a «completamente») su percepción de su propia satis-
facción y la de su socio y el juicio sobre la percepción del socio ante los mis-
mos estímulos. Un segundo grupo de cuestiones se centraba en los sentimien-
tos propios y del socio sobre si la negociación había sido o no un éxito y la
estimación sobre los sentimientos del socio correspondientes. Estos dos con-
juntos de cuestiones formaban una medida fiable de satisfacción, a = .92. En
términos estadísticos, la satisfacción de los pares se creó sumando los dos re-
gistros de componentes.

RESULTADOS

CoMpRonÁcioNEs DE MANIPULACIÓN

Para medir la efectividad de la manipulación de alternativas, a todos los
participantes se les demandó que inmediatamente antes y después del proceso
describieran el grado de beneficio que alcanzarían si no alcanzaban acuerdo
alguno. En el 100% de los casos, los negociadores a los que se había garanti-
zado una alternativa respondieron con la cifra de $2150 tanto antes como des-
pués de las negociaciones. Los negociadores que no recibieron posibilidad de
alternativa respondieron que no tendrían nada en caso de bloqueo. Además, a
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todos se les pidió que indicaran la aspiración de beneficios que tenían. De
nuevo, cl 100% de los negociadores dieron la cifra de 2200 tanto antes como
después de la negociación

Hí [‘01PSiS 1

La hipótesis la-d predecía que la manipulación de alternativas afectaría a la
negociacion en variedad de ofertas realizadas, frecuencia de informaeióíi inter-
cambiada, número de amenazas de ruptura y esfuerzo y voluntad percibidas
para llegar a un acuerdo. La serie de Análisis de Varianza (ANOVAs) no respal-
dó ninguna de estas predicciones. Las parejas negociadoras de las tres condicio-
jíes no variaron significativamente, p < .05, en la variedad cíe ofertas, proporción
de concesiones de bajos incentivos, frecuencia de información o afirmaciones
sobre alternativas.

De acuerdo con las afirmaciones de conducta, ninguna de las percepciones
de díadas sobre voluntad de acuerdo o esfuerzo dedicado al mismo se vieron
influidas por la manipulación. Sin embargo, se observó un patrón en cierto
modo consistente con la hipótesis lb. Dado que solamente dos díadas hicieron
más de una amenaza de ruptura de negociación y algunas no hicieron ningu-
na, esta variable se recodificó en una medida dicótoma que reflejaba la pre-
sencia(codilicadal)o ,-,~i;í; ,q,-l, (¾~ de las .nis.~-,,’s

proporcion de pares de alternativas mutuas (4/13.. 3 Vi) y mixtas (4/13, 31 ‘Yo)
amenazaron con terminar las negociaciones a diferencia de las parejas sin al-
ternativas 1/13, 8%). Cuando combinamos las alternativas mutuas y las mix-
tas (cod. 0) y comparamos con las sin alternativas (cod. 1), una cp dc .26, p <

.11, se observó esta diferencia ~. Esta más bien débil relación es coherente
con previas investigaciones sobre la existencia de relación entre alternativas y
voluntad de ruptuía de la negociacion (BMIIARACII & LAwiÁ-iR, 1981 b; LÁw-

ER & BA(iIARACH, 1976: Rtjsníjir. ZEMBRODT & GUNN, 1982).
La hipótesis le-g se centraba en los efectos de las alternativas en tres resul-

tados negociadores: frecuencia de bloqueos, beneficios conjuntos y satisfac-
ción con los resultados. El examen de los bloqueos no apoya sino modesta-
mente esta hipótesis le. Aparece una más alta proporción de bloqueos en las
alternativas mutuas (4/13, 31%) que tanto en las mixtas (0/13, 0%) o sin alter-
nativas (2/13, 15<)c). Basada en la hipótesis, la frecuencia de bloqueos en mix-
tas y sin alternativas se combinó (cod. 0) y comparó con las mutuas alternati-
vas (cod. 1>. Resultó una ~ dc —.30.1) <.07. desigual ~. Aunque la proporción de

El c-hi-¡,u,¿ha¿lc, deicrm inante cíe la sígul ticjicion dc ~ ul i izó la corrección de Yate y la
probabi 1 dad rcsu llante sc dividió por 2 para los tesis de una cola (ver MANrvl - 1974)

Li clii—; uad,ado determ iiante de la si gnificac ion cíe 9 utilizó la coírccc ón dc Yate y la
prohahi i dad resultante se dividió por ‘ ~~3ralos tesis dc una cola (ver MAN-ni. i 974)
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bloqueos es baja, el resultado es consistente con los indicados por BACHARACH
y LAWLER (198 la> que sugieren la presencia de mutuas alternativas incremen-
tando los riesgos de bloqueo.

Se observó una significativa unilateralidad de ANOVA al comparar los
beneficios conjuntos en las tres situaciones, E (2, 36) = 4.55, p < .017,

= .04. Las comparaciones NEWMAN-KEUL5 revelaban que los negociadores
de condición mixta conseguían totales de mayores beneficios (M = $4696,
SO = 187) que los negociadores sin alternativa (M = $4403, SD = 232). Los
beneficios conjuntos de las alternativas mutas (Al = $4496, SO = 197) no dife-
rían significativamente de los observados en las otras dos.

Para determinar silos resultados verdaderamente reflejaban acuerdos inte-
gradores, se realizaron más análisis. En primer lugar, el beneficio del miem-
bro menos favorecido de la díada se comparó en las tres situaciones. Este in-
dicador se usa como medida paralela de resultados integradores (PRUITT,
1981). Hubo un efecto casi significativo sobre este indicador, E (2, 36) = 2.6,
p < .08, 19 = .02. El patrón es idéntico al observado en beneficios conjuntos.
Los beneficios fueron más altos en la situación mixta (M = $2238, SO = 82)
seguida de la alternativa mutua (M $2200, SO = 45) y la sin alternativa (M
= $2153, SO = l34)~. Así, hay correspondencia entre las tres medidas.

En segundo lugar, se compararon los beneficios conjuntos de los dos nego-
ciadores en la condición mixta. Como señalamos antes, la investigación indica
que los negociadores con alternativas son capaces de conseguir mejores bene-
ficios que sus pares sin ellas. Ello implica que los beneficios conjuntos pueden
ser altos pero su distribución está muy sesgada. En la situación mixta, los be-
neficios de los socios con alternativa (M = $2350) no difirieron significativa-
mente, t (11) = .90, p > .05, de los de sus equivalentes sin opciones (M =

$2296). Además, de las 13 díadas de situación mixta, 7 alcanzaron acuerdos en
los que una parte alcanzó mucho mayores beneficios que la otra y 6 alcanzaron
acuerdos en los que el socio sin alternativa recibió igual o mayor beneficio que
su oponente. Así, no hay evidencia de una ventaja sustancial de las alternativas
asimétricas. Los más altos beneficios conjuntos conseguidos en situaciones
mixtas son verdaderamente acuerdos integradores. La hipótesis lg predecía
que la satisfacción con los resultados se vería afectada por las alternativas. El
patrón final es similar a esa idea.. Los negociadores mixtos (M = 45, SO = 6.7)
y sin alternativa (M = 42, SO = 10.8) se vieron más satisfechos que los alterna-
tivos (M = 36, 5!) = 14). De todos modos, estas diferencias no tienen significa-
ción estadística adecuada, E (2, 36)= 2.14, p < .13, 19 .01.

Un test de E máximo para la homogeneidad de las varianzas fue significativo, F(3, 12> =

46. p < 05 Las transformaciones logarítmicas y de raíz cuadrada no redujeron ta violación
Puesto que ANOVA es robusto respecto a este problema cuando los tamaños de las células son
iguales (SenerrE, 959>, procedimos con el problema señalado.
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En general, los resultados indican que las alternativas tienen escasa in-
tluencia en cualquiera de las variables de comunicación estudiadas (medidas
en compoitamiento y percepción). De acuerdo con la investigación anterior.
la existencia de alternativas tiende a incrementar el uso de amenazas de termi-
nar la negociación, pero su efecto no es grande. Sin embargo, las alternativas
tienen impacto en los resultados de negociación Las alternativas mutuas in-
crementan la posibilidad de un bloqueo. Aunque no significativamente, las
parejas negociadoras con mutuas alternativas también tienen el menor nivel
de satislacción con sus resultados. Curiosamente, las negociaciones asimétri-
cas en alternativas consiguen cl mayor nivel de beneficios conjuntos y niveles
de satisfacción por resultados. Puede ser el resultado de la ausencia de blo-
queos en este grupo.

Para examinar esta posibilidad, el beneficio conjunto y la satisfacción se
computaron incluyendo tanto los bloqueos como luego retirándolos. En la si-
mación de alternativas mutuas, los beneficios conjuntos son más elevados
cuando retiramos los bloqueos (Al = $4583, SD = 175) que al incluirlos
(Al = $4496,50 = 197). El mismo patrón emerge en satisfacción (sin bloque-
os: Al = 447.51) = 6.4; con bloqueos: Al = 36.4.50 s 14.5). Dado que dos
díadas se bloquearon en la situación sin alternativas, se hicieron las mismas
comparaciones. De nuevo, al retirar las díadas bloqueadas se incrementaron
los beneficios mutuos (sin bloqueos: Al = $4477,50 = 161.; con bloqueos:
Al $4403, St) 232) y la satisfacción (con: Al = 46.3, SO = 5.4, sin:
Al = 42.4. 51) = 10.8>. Si los incrementos son pequeños en las díadas sin alter-
nativas, los bloqueos comprensiblemente atenúan los datos. Si bien se consi-
guió un significativo E entre alternativas y beneficios mutuos, un análisis si-
milar se desarrolló al retirar los bloqueos (n 9 en la mutua alternativa, 13 en
la mixta, y i 1 en la sin alternativa). Un efecto casi significativo resultó E
(2, 36) =y76 p=O8,n2=.03 En este caso. la alternanvaniutua ylos grupns
mixtos tienen beneficios medios que difieren sólo en 63 (l~lares (alternativa
mutua: Al = $4583; mixtos: Al = $4646) mientras los beneficios conjuntos de
las díadas sin alternativa siguen bajos (Al = $4477, SI) = 161.8). Así, los blo-

qucos expíicaíi la. diferencia entre las dos condiciones alternativas.

Hipoitisis •2

La hipótesis 2a-d se centraba en las diferencias en el grupo de alternativas
asimétricas. Planteamos que la carga para llegar a acuerdos recaía en el nego-
ciador sin alternativa. de modo que él o ella harían más ofertas, enviarían más
información, harían menos amenazas, estarían más dispuestos y dedicarían
mayor esfuerzo a encontrar un acuerdo. Se computaron una serie de tests so-
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bre cada variable planteada. Solamente la voluntad de llegar a acuerdos varié,
(11) = 3.08, p <.01). Como habíamos planteado, los negociadores sin alter-

nativa mostraron mayor voluntad de llegar a acuerdos (M = 12.4) que sus
compañeros con opciones (Al = 10.5). Como notamos en la sección sobre mé-
todo, esta medida fue una combinación de percepciones personales y de las
motivaciones del socio. Para determinar si esta diferencia ocurría tanto en uno
mismo como en el otro, los t-tests se computaron sobre los autoinformes y so-
bre percepciones sobre el socio. Los negociadores con y sin alternativas difie-
ren significativamente en sus autoinformes t (11) = 3.O9,p <.009, y las atribu-
ciones que hacen, t (11) = 2.28, p < .042, sobre voluntad de acuerdo. Los
negociadores sin alternativa informan de que ellos (M = 6.34) y sus socios (M
= 6.16) estaban más proclives a un acuerdo frente a los testimonios de mode-
los alternativos (auto Al = 5.31; atribuido M = 5.16). Por ello, no tener alterna-
tiva se asocía con una gran voluntad percibida en la negociación en conjunto.
Como notábamos en la sección previa, las díadas en las condiciones de alter-
nativa no diferían en voluntad de acuerdo. Sin embargo, en la condición mix-
ta, los negociadores sin alternativa informan de gran voluntad de acuerdo. De
hecho, el menor poder negociador en la situación asimétrica muestra medidas
de voluntariedad que difieren significativamente de las de las situaciones de
mutua alternativa o sin alternativa F (2, 36) = 4.33, p < .026, ~2 =04. Los so-
cios sin alternativa perciben más voluntad de acuerdo (M = 12.4, SO = 1.5) que
las díadas en mutua (Al = 10.2, SO = 2.7) o sin alternativa (M = 10, SO = 2.8)
condición. El mismo análisis comparando las medidas de voluntad de acuerdo
del negociador de mayor poder en asimétricas y en mutua y no alternativa
produjo una no significativa E. Así, el negociador sin alternativas dentro de
una situación asimétrica percibe mayor voluntad de acuerdo que cualquier
otro conjunto de negociadores de toda la muestra. Si esta diferencia puede ex-
plicarse por la influencia de alternativas en beneficios conjuntos es tema para
otros análisis suplementarios.

ANÁLIsIs SUPLEMENTARtOS

Hasta aquí, el análisis sugiere que las alternativas pueden afectar a los be-
neficios conjuntos por la tendencia a bloquear las negociaciones en esta situa-
ción y por la tendencia incrementada del negociador en peor situación de ac-
ceder a la voluntad del otro negociador. Para determinar si estas dos variables
pueden explicar la influencia de las situaciones, se realizó una regresión jerár-
quica. La tendencia al bloqueo se codificó sencillamente (0 = no bloqueo. 1 =

bloqueo) así como la situación de alternativas (0 = no alternativas; 1 = mixtas
y mutuas alternativas). Las situaciones mixta y de mutas alternativas se fun-
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dieron pues parecían tener similares efectos tras eliminar las díadas bloquea-
das. La voluntad de acuerdo se formó usando la puntuación del menor benefi-
cio junto con la media de las díadas en situaciones mutuas y de no alternativa.

Dado que la voluntad de acuerdo y los bloqueos estaban correlacionadas
significativamente, r = .S6,p <.001, los situamos en un bloque en el primer
paso. Se halló una correlación múltiple significativa, R = .72, ajustada R =

.5O.p < .001 Para determinar si las situaciones explicaban las variaciones en
el bloque. se introdujo la medición de alternativa en un segundo paso. Se ha-
lló una cantidad significativa de varianza, R2 A = .05, p < .05. La correlación
múltiple gencial siguió siendo relevante, R = .76, ajustada R = .55, p < .001.
Examinando el peso fi se indica cicíta redundancia entre situación y voluntad
de acuerdo. La fi en el primer paso para voluntad de acuerdo fue .48. y <.05,
que cayó a .38, y < .05, cuando introdujimos las situaciones en el segundo
paso. La fi asociada al bloqueo no se vio influida por la adición de las situa-
ciones, fi etapa 1 = .134>p < .05; fi etapa 2 = .39,n < .05. La fi para las situa-
ciones sugiere que controlando la influencia sobre las otras dos, las alternati-
vas se asocian positivamente con los beneficios conjuntos fi = .26, y < .05.
Así, la influencia de las alternativas sobre beneficios conjuntos es indepen-
diente de la voluntad de acuerdo pero actúa junto a ella.

Para entender los detenninantes de satisfacción con los resultados de ncgo-
ciac ón, examinamos la coruelación entre beneficios conjuntos y bloqueo cotí
satisíacción. La satisfacción está muy relacionada con beneficios conjuntos,
A> = .57. ajustada R = .31, y < .01) y bloqueo, /? = .84, ajustada A> — .71,
y < .0001). Los resultados de la regresión jerárquica indican que cuando cl be—
nelicio conjunto aparece en un primer paso, la situación alternativa añade una
significativa porción de varianza en el segundo paso, A>2 A = .07, y < 001. La
genetal Res .64.p < .001, y la ajustada Res .38 La fi para la condición varia-
ble es-.31. p< .05. Esta_relación nqgativa aparece debido a la propensión al
bloqueo de las díadas de alteniativa mutua. Cuando el bloqueo aparece en un
primer paso, ni las condiciones experimentales ni los beneFicios entran en el se-
gundo. Así, los bloqueos reducen la satisfacción y aquellas díadas con mutuas
alternativas corren mayor riesgo de llegar a un punto muerto insatisfactorio.

DISCUSIóN

Al principio planteábamos la hipótesis dc que las BATNAS podían tener
efectos debilitadores cuando ambos negociadores las poseen. Los resultados
sugieren un gra(lo de apoyo a esta posición. Como en investigaciones anterio-
res, la existencia de alternativas mutuas tiende a incrementar la frecuencia de
bloqueos negociadores. Esos puntos muertos equilibran la alta cuota de bene-
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ficios conjuntos asociada con la BATNA. Al tener que controlar los benefi-
cios, los negociadores con alternativas reducen su satisfacción con los resulta-
dos obtenidos. Dada su tendencia al bloqueo, este fenómeno no resulta sor-
prendente. Cuando las alternativas son asimétricas, la probabilidad de bloqueo
se reduce a cero y los beneficios conjuntos son altos, más que cuando las al-
ternativas son mutuas o no existen en absoluto. Al menos parte de esta relati-
va superioridad proviene de la incrementada voluntad de acuerdo que se re-
gistra en los negociadores con limitado poder dentro de la situación
asimétrica. Curiosamente, estos negociadores de bajo poder registran altos ni-
veles de voluntad de acuerdo, al igual que la perciben en sus oponentes en esa
situación. Este hecho puede simplemente explicar la creencia de que la volun-
tad de acuerdo tiende a ser recíproca con su oponente. Sin embargo, una por-
ción significativa del efecto de las alternativas sobre los beneficios conjuntos
no puede explicarse por los bloqueos o la voluntad de acuerdo.

Por desgracia, ninguna de las variables medidas en este estudio informa
sobre los procesos de mediación restantes. Sorprendentemente ahí se incluyen
las valoraciones directas conductuales y las percepciones de comunicación.
Sólo unas pocas de las medidas de comunicación han podido relacionarse dé-
bilmente con los resultados o situaciones. Como en anteriores trabajos, obser-
vamos una débil tendencia en las alternativas y asimétricas a las amenazas de
término de negociaciones. Pero no hay evidencia de que las amenazas medien
en influencia de las situaciones o tengan sobre ellas efecto directo. La única
variable de comunicación que muestra una leve influencia es la frecuencia de
afirmaciones en las díadas sobre alternativas. Esta variable se correlaciona
con la voluntad de acuerdo r = -.33, p < .038, débilmente relacionada con la
frecuencia de bloqueos, r = .24>p <.14, con dos colas, y los beneficios con-
juntos, r = -.25, p < .12, . Inesperadamente no hay relación en absoluto entre
la manipulación cíe alternativas y su mención explícita. Esto se da en 3 díadas
de situación sin alternativa en las que los negociadores afirmaron tenerlas.
Estas afirmaciones fueron puro invento, pues nuestras indicaciones les hicie-
ron saber que no tenían tales opciones, antes y después. De esas 3 díadas, 2 se
bloquearon. Aunque digno de futuro análisis, las regresiones jerárquicas indi-
can que las afirmaciones sobre alternativas no reducen el poder predictivo de
las condiciones.

La ausencia de relación entre las medidas de proceso y resultados es con-
sístente parcialmente con la investigación desarrollada por LEvINE y BoSTER
(2001). Ellos han hallado el poder de la dependencia como factor influyente
en las negociaciones, pero su relación no está mediada por la estrategia em-
prendida.

Contrariamente a nuestras expectativas, las díada sin alternativa no resulta-
ron superiores a las de mutuas alternativas a la hora de llegar a mayores bene-
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ficios. Aunque evitaron bloqueos hasta cierto nivel y sus niveles de satisfac-
ción fueron altos tras eliminar el efecto de los beneficios conjuntos, no fueron
mejores en la consecución de acuerdos integradores que sus compañeros de
alternativas mutuas y menos capaces que las díadas de condición asimétrica
Quizás esperaban demasiado poco. Los negociadores con alternativas pueden
prever que van a tener beneficios cerca de sus objetivos y por ello rechazar
ofertas que no llegan finalmente a ese nivel dc aspiración. Sin una oferta ga-
rantizada con la que juzgar las nuevas propuestas, las díadas sin alternativa
pueden pensar que quedarse con menos es aceptable. Si es así, entonces la in-
fluencia de las alternativas en los resultados puede funcionar en un nivel psi-
cológico más que comunicativo. Por ejemplo, ¡-IuLIN, RozNowsKí & HACHI-

YA, (1985) señalan que cuando baja el desempleo los empleados tienden a
incrementar sus expectativas de recompensas en sus actuales empleos. En
esencia, esperan más por la disponibilidad de alternativas. Así las personas
pueden evaluar ofertas de un modo más restringido según la magnitud de las
alternativas, pero sin manifestar ninguna diferencia significaliva en cuanto di-
gan.

Antes de discutir las implicaciones teóricas y prácticas del trabajo, debe-
mos considerar ciertas limitaciones impuestas en él. En primer lugar nuestra
muestra estaba compuesta básicamente por mujeres. Dudamos de todos mo-
dos que tal hecho produjera un sesgo significativo. Hay estudios que han
comparado la influencia de alternativas en el compromiso relacional de hom-
bres y mujeres mostrando que no hay diferencias de género (BERG, 1984;
BFRC & McQtJINN, 1986: RtsnUur, 1983). Además la investigación indica
que no hay diferencia en la habilidad para hallar soluciones integradoras entre
hombres y mujeres (KtMMEL eta!., 1980). Si KRAVITZyIWANLSZFK (1984) en-
contraron que los hombres eran más sensibles a las variaciones de poder debi-
das a las alternativas las diferencias se daban en grados y no en dirección y
los investigadores señalaron que tales diferencias no eran tan grandes como
para impedirel uso de mujeres en el trabajo. En todo caso nuestro trabajo ha-
bría sido más conservador como comprobación de las hipótesis.

En segundo lugar. como en la mayoría de la investigación sobre negocia-
ción integradora. hemos usado a estudiantes universitarios como participantes
en el estudio (cg., CARNIEVALE. PRUITT & SEiLIIEIMER, 1981; KtMMEL et ¿si.,
1980: PRUrvr & Lnwis, 1975; SCI-IULZ & PRUITT, 1978>. Aunque admitimos
diferencias obvias entre los estudiantes universitarios y otras muestras, nota-
mos que el escaso compromiso que resultaba en las negociaciones de alterna-
tivas se ha observado igual en muestras de matrimonios (UDRY. 1981) y em-
pleados de empresa (cg., MARTíN, 1979: SCHNEIDER, 1976). No desanimamos
a la repetición del estudio con oíros negociadores más experitnentados sino
que los mismos efectos se observan en esos grupos.

ci/ti (¿¡‘cdcmos dc Intoiniac-,ccc2 c? ci o022~2;cc -oc-ión

2003. 8 179-198 194



Michael E. Roloff y William O. Dailey Efectos de las alternativas...

En tercer lugar, la simulación usada en este experimento se construyó para
tener un potencial integrador (PRUtrr, 1981). Aunque el acuerdo más integra-
dor se oculta tras la tabla de beneficios y los negociadores deben trabajar para
hallarlo, las alternativas siguen existiendo para ellos y los temas tienen dife-
rente prioridad. Nuestros sujetos no tienen que inventar las tablas de benefi-
cios o buscar otros recursos que pudieran ser usados como inductores. En su
lugar, deben llegar a un acuerdo dentro de una lista de precios y beneficios.
Es posible que situaciones más ambiguas de la vida real tengan menos poten-
cial integrador y por ello las situaciones asimétricas den lugar a la explotación
y no a la integración. Sin duda en los estudios que muestran una relativa ven-
taja de las situaciones asimétricas (KELLEY & ARROWOOD, 1960; KOMORtTA &
LEIINO, 1985; YtKL, 1976), las simulaciones se hicieron usando temas aisla-
dos y por ello, con menor potencial integrador.

Finalmente, la naturaleza de las alternativas puede haber influenciado los
resultados. A unos negociadores se les garantizó un resultado que estaba cerca
de su nivel de aspiraciones. Tiene importancia si se hubieran comportado igual
con una oferta menor o más ambigua. Sorprendentemente, la investigación
mediante una simulación de negociación distributiva, en la que un negociador
gana y el otro pierde, nos indica que los negociadores con alternativas arries-
gadas (baja probabilidad de que la oferta alternativa se materialice) hacen de-
mandas más abiertas y extremas y se bloquean con mayor frecuencia que
aquellos a los que se garantiza un acuerdo alternativo (KOMORtTA, LAPWORTH

& TuMoNís, 1981). Hay también investigación que indica que las alternativas
sólo afectan al resultado de la negociación si son de alta calidad (BRErr, PIN-
Kl UY & JACKoFSKY, 1996; PINKLEY, NEALE & BENNET, 1994). Si las aplicamos
a contextos de negociación integradora, nuestras conclusiones pudieran ser di-
ferentes y hubiéramos manipulado otras facetas de las alternativas.

Teniendo presentes estas limitaciones, podemos hacer algunas considera-
ciones sobre este trabajo. En primer lugar, la presencia de alternativas mutuas
puede compararse a un «todo o nada». Si el par negociador consigue evitar el
bloqueo, saldrán adelante. Por desgracia, de nuestros datos no es posible de-
ducir qué consejos dar a los negociadores sobre qué conductas de comunica-
ción evitarán el punto muerto. Podemos especular que mencionar sus alterna-
tivas no es una técnica eficaz así como no lo son las amenazas de ruptura.
BACHARACH y LAWLER (1981a) han indicado que cuando los negociadores
amenazan a sus oponentes o cuando intentan expandir sus propias opciones
los oponentes se niegan a esos movimientos incrementando la dependencia
del negociador o su propia independencia. En ambos casos el potencial para
una escalada del conflicto y para la disolución de la relación será alto. No
hay, de todos modos, evidencia en este estudio de que esos efectos medien en
las negociaciones de alternativas.
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En segundo lugar no tenemos evidencia de que hacer coincidir las alterna-
tivas de un oponente negociador con las propias facilite el descubrimiento de
acuerdos integradores. De hecho, los pares negociadores asimétricos funcio-
nan niejor. En lugar de hacer jugar poder con poder, los negociadores con
menos alternativas que sus oponentes pueden estar avisados para generar va-
rías propuestas que satisfagan las necesidades propias como las del socio. Si
eso ¡alía, desarrollar o usar una BATNA puede ser una medida viable de últi-
mo recurso. Así, el consejo linal de nuestro trabajo es el de emplear con pre-
caución los modelos (le alternativas, y no condenar su uso.
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