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Resumen

La diversidad del pensamiento humano trae consigo multiples posibilidades de
asumir la comunicacién dentro de una misma realidad; sobre esta premisa se puede
inferir de manera obvia que todo proceso de comunicacién trae en su interior la po-
sibilidad del conflicto y la necesidad de establecer acuerdos para unificar los criterios
bajo los cuales se asume dicha realidad, con base en el supuesto implicito de que la
comunicacion esta asociada al conflicto; se hace necesario la resoluciéon de conflictos
latentes y potenciales con base en la negociaciéon. En tal sentido, la presente investi-
gacion se fij6 como objetivo analizar la comunicacién como herramienta para el al-
cance de acuerdos mediante la negociacién; para lo cual se pretende: a) Identificar
los elementos del proceso de comunicacién en el marco de la diversidad socio-cultu-
ral; b) Caracterizar el Conflicto; ¢) Identificar la necesidad de acuerdo en el contexto
organizacional d) Determinar las fases del proceso de Negociacién; y €) Proponer
pautas para una comunicacién pro-acuerdo mediante una negociacion efectiva. Las
investigadoras concluyen que la comunicacién es el elemento fundamental para la
solucién de conflictos, su empleo oportuno y eficiente contribuye a despejar dudas,
aclarar ideas, fijar posiciones, establecer acuerdos y tomar decisiones.
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Pro Agreement Communication. ..
Negotiate Bgfore the Cory([ict

Abstract

The diversity of the human thought brings with it multiple possibilities of as-
suming communication within a same reality; based on this premise, it can obviously
be inferred that all communication processes carry in their interior the possibility of
conflict and the need to establish agreements to unify criteria whereby this reality is as-
sumed, based on the implicit assumption that communication is associated with con-
flict; therefore, the resolution of latent and potential conflicts based in negotiation be-
comes necessary. The objective of this study is to analyze communication as a tool for
reaching agreements through negotiation and it intends to: a) Identify elements of the
communication process in the framework of socio-cultural diversity; b) Characterize
the conflict; ) Identify the need for agreement in the organizational context; d) Deter-
mine phases of the negotiation process; and e) Propose guidelines for pro-agreement
communication through effective negotiation. The researchers conclude that commu-
nication is the fundamental element for solving conflicts; its opportune and efficient
use contributes to dispelling doubts, clarifying ideas, fixing positions, establishing
agreements and making decisions.

Key words: Communication, conflict, negotiation, agreement.

1. Introducciéon

Toda realidad supone un marco que unifica tres dimensiones esenciales:
a) la dimensién individual (realidad personal); b) la dimensién colectiva - or-
ganizacional (realidad institucional); y c) la dimensién cultural (realidad socio
- cultural); sin duda alguna se requiere fomentar una comunicacién asertiva,
en los diversos niveles de la realidad con la intencién de garantizar los acuer-
dos y contribuir a mejorar los procesos individuales, colectivos y sociales; con
el objeto de impulsar la productividad; mejorar el sentido de identidad-perte-
nencia; estableciendo un ambiente propicio para el bienestar y el éxito; dismi-
nuyendo asi, las barreras comunicacionales y con ellas los posibles conflictos;
esto brindara multiples beneficios en todos los sentidos para alcanzar una me-
jor manera de comunicacién conducente a generar acuerdos.

Visto de esta forma, los factores perturbadores de una empresa, resi-
den sustancialmente en una falta elemental de comunicacién entre sus
miembros, atiin cuando alegan tener niveles de entendimiento medianamen-
te aceptables, éstos normalmente son de mala calidad, lo que conduce inevi-
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tablemente a la ruptura de vias y acuerdos para lograr entendimientos per-
durables que beneficien a todos los miembros de la comunidad laboral.

En efecto, la ausencia de una acertada y bien dirigida politica comu-
nicacional, acarreard situaciones indeseables, llegando incluso a afectar el
clima organizacional; por lo cual los actores en manifiesto conflicto deben
necesariamente establecer algiin contacto permitiendo indagar lo verdade-
ramente deseado por su interlocutor. Sélo asi podran ambos actores ente-
rarse, negociar y aceptar propuestas beneficiosas; por tanto, la fluidez de la
comunicaciéon dependera de cada una de las partes.

En tal sentido, la presente investigacién pretende analizar la comunica-
ci6én como herramienta para el alcance de acuerdos mediante la negocia-
cién; para lo cual se pretende: a) Identificar los elementos del proceso de co-
municacion en el marco de la diversidad socio-cultural; b) Caracterizar el
Conlflicto; c) Identificar la necesidad de acuerdo en el contexto organizacio-
nal d) Determinar las fases del proceso de Negociacién; y €) Proponer pau-
tas para una comunicacién pro-acuerdos mediante una negociacién efectiva.

Dicho estudio esta enmarcado en una metodologia de tipo descriptivo,
bajo un disefio documental, no experimental, transaccional descriptivo; con
el fin de especificar los aspectos que presenta la comunicacién como una he-
rramienta para generar negociaciones y acuerdos a partir de la observacién
directa, con base en revisiéon y andlisis de documentos y postulados teéricos.

2. Radiografia de la comunicacién organizacional

Para hablar de la comunicacién, es necesario empezar por develar su
significado; asi pues, algunos diccionarios especializados en la materia, es-
tablecen que la comunicacion es la accién y efecto de comunicar o comuni-
carse; es la transmisiéon de un mensaje entre un emisor y un receptor me-
diante un cédigo comun.

Por su parte, filésofos, socidlogos y psicélogos, se han servido de este
concepto para designar el conjunto de modos especificos que pueden
adoptar las relaciones humanas en cuanto son o pueden ser, relaciones de
participacién reciproca o de comprensién de los seres humanos que parti-
cipan en la misma. Claudin y Anabitarte citados por Hodgetts y Altman
(1983: 29); Villasmil (1998: 75-98).

Asimismo, Roda Salinas y Beltran de Tena, citados por Hodgetts y
Altman (1983: 22-23), sostienen que la comunicacién humana es un fené-
meno complejo, variado y multiple en sus formas, capaz de articular los
procesos al desarrollo de la vida en sociedad y facilitar la adaptacién del ser
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humano a su entorno; en tanto, Sallanave (1996), afirma que la comunica-
cién es un proceso que ocurre dentro de las personas.

Es en esa diatriba interna suscitada en cada ser humano al momento
de entablar una comunicacién, cuando a juicio de Hodgetts y Altman
(1983) se inicia el verdadero proceso; segin estos autores la discusién mas
0 menos severa con el yo interior de cada persona es el primer paso para
aceptar que en verdad se establece una comunicacién; obviar este paso solo
sumaria dificultad e irrelevancia.

La comunicacién es un proceso de gran complejidad, pues estd muy
ligado a varios acontecimientos que ocurren dentro y fuera de individuos
y organizaciones, incidiendo en aspectos como motivacién, toma de deci-
siones, liderazgo entre otros. Esto confiere diversidad de aspectos y crite-
rios a considerar, los cuales gestan en el seno de estos conflictos donde es-
peran de la efectividad comunicacional para alcanzar un acuerdo y nego-
ciar la alternativa adecuada.

En este marco de ideas, el proceso de la comunicacién presenta seis
elementos considerados béasicos: la fuente, encodificador, mensaje, canal,
decodificador y receptor; en atencién a los postulados de Robbins
(1996: 380), el emisor y el receptor se consideran elementos claves; los cua-
les interactdan a partir de un mensaje; este es codificado, es decir se con-
vierte en simbolos y éstos se envian por algiin medio o canal al receptor,
quien lo traduce o decodifica de nuevo, de manera que el resultado es una
transferencia de significados de una persona a otra.

Ahora bien, en una organizacién, el emisor o fuente del mensaje es la
persona que tiene una informacién, necesidad o deseo, asi como un propé-
sito para comunicarlo a otra persona o varias. El receptor es quien percibe
el mensaje y, en una organizacién, puede estar representado por una can-
tidad de personas, por ejemplo cuando se dirige un memorando a todos
los miembros de la organizacién, o puede haber sélo uno, cuando un em-
pleado de la organizacién habla de algo privado con un compaiero de tra-
bajo (Costa, 2000: 59).

Partiendo de estos supuestos, la efectividad de la comunicacién, de-
pende segtn Stoner (1996: 375), de la codificacién, decodificacion vy el rui-
do 6 barreras de comunicacién. Sin embargo, Berlo (1964), citado por
Robbins (1996: 407), refiere este mismo proceso como fidelidad, de donde,
el comunicador ha de lograr lo deseado, apuntando que dentro de la fuen-
te hay cuatro factores capaces de aumentar dicha fidelidad: a) Las habilida-
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des comunicativas; b) Las actitudes; c) El nivel de conocimiento; y d) el sis-
tema socio-cultural.

Asimismo, el decodificador-receptor, también posee factores que con-
tribuyen a lograr la efectividad o fidelidad en la comunicacién; no obstan-
te, es preciso senalar que cuando se entabla una conversacién intraperso-
nal, la fuente y el receptor son la misma persona, por lo tanto, si se quiere,
puede decirse que al hablar de la fuente encodificadora, en este caso tam-
bién se esta hablando del decodificador-receptor. Pero, para un fin analiti-
co, resulta muy util hablar de ambos por separado. Berlo (1964: 30.32), ci-
tado por Robbins (1996: 407).

Teniendo en cuenta este planteamiento, puede inferirse entonces
como en el decodificador-receptor también los factores de efectividad estan
relacionados con sus habilidades comunicativas: escuchar, leer y pensar; con las
actitudes mostradas hacia si mismo, hacia la fuente y hacia el contenido del
mensaje; con el nivel de conocimiento, porque si no conoce el cédigo no puede
entender el mensaje y, con su cultura y su situacion dentro de un sistema social,
porque los componentes del grupo al cual pertenece y sus formas habituales
de conducta afectan la manera como se recibe e interpreta el mensaje.

Para Stoner (1996: 376-410), la diferencia entre una comunicacién
efectiva y otra inefectiva puede deberse a la forma como las partes involu-
cradas manejan los aspectos relacionados con las diferencias de percepcién,
en cuanto a que las personas perciben los fenémenos en funcién de sus co-
nocimientos y experiencias.

Por otro lado, las reacciones emocionales como la ira, el odio, el amor
y el miedo, entre otros influyen en la manera cémo se entienden las cosas.
Asimismo, los mensajes enviados y recibidos estan sujetos a las influencias
de factores no verbales como los movimientos corporales, la ropa, la postu-
ra, los gestos, los movimientos de los ojos y el contacto corporal. Otro fac-
tor muy importante, es la confianza o desconfianza en el mensaje, debido
al grado de credibilidad mostrado con respecto al emisor.

Para las organizaciones, la comunicacién viene a representar un proce-
so de particular interés ya que proporciona los medios para transmitir infor-
macién vital que se requiere para la realizacién de las actividades combina-
das y para lograr, a través de diferentes canales, las metas propuestas.

Italo Pizzolante (1997: 23); Sanz de la Tajada (1994) y Costa (2000) al
hablar de la comunicacién en la organizacién, sehalan que ésta se da en
dos sentidos: la comunicaciéon con el mundo exterior y la comunicaciéon
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con el mundo interior, elementos muy importantes para la formacién de la
imagen de la empresa o institucion.

En cuanto a la comunicacién con el mundo exterior, explica como
puede darse haciendo uso de la publicidad, pero ella sola no basta para
transmitir la credibilidad buscada. Otras alternativas, son las noticias a tra-
vés de los medios de comunicacién social, sin embargo, siempre habri la
posibilidad que algunas de éstas no sea seleccionada para ser publicadas.

Es necesario advertir que la imagen de la empresa u organizacién, no
s6lo se construye con publicidad o noticias, sino mediante la forma como se
presenta y actda la empresa frente a la comunidad y en especial junto al pu-
blico objetivo, es su estilo y comportamiento en la actividad gremial y secto-
rial; frente a funcionarios de gobierno; constituyendo la presencia en exposi-
ciones, los folletos publicados o patrocinados, la manera como se involucra so-
cialmente con la comunidad a la que pertenece y no sélo aquello que dice sino
lo que deja de decir, dependiendo del medio utilizado para comunicarse.

Ahora, segiin Fernandez (2007), Garcia y Dolan (1997), Koont y Fo-
door (1998), la comunicacién que deben establecer las organizaciones con
su mundo interior, no basta sélo con una actitud amplia y clara de la ge-
rencia. También es prudente considerar, que el proceso no culmina con la
publicacién de noticias en impresos internos, folletos, memorandos o char-
las. Aqui entran en juego variables muy importantes como el clima organi-
zacional, el sentido de pertenencia, el nivel de satisfaccién y de beneficios y
el ejemplo de sus jefes, entre otros.

La comunicacién interna incluso, puede llegar a ser en un momento
dado, elemento clave para tomar decisiones puntuales capaces de conducir
al éxito de la organizacidn, asi lo sefialan autores como Parra (2006), Cas-
tell (1999), Joyanes (1999), Robbins (1996), sin embargo, existen empresas
u organizaciones que se niegan a reconocer esto, privilegiando con mayor
frecuencia la comunicacién externa.

La complejidad misma de la comunicacién nutre cada vez més su cla-
sificacion; estableciéndose diversidad de tipologias en las cuales adn los au-
tores no terminan de alcanzar acuerdos definitivos; sin embargo, luego de
revisar los postulados teéricos de Rincon (2007), Ramirez (2006), Adler
(2005), Robbins (2004) y Chiavenato (2002) al observar las tipologias pre-
sentes en las organizaciones, las autoras han generado un constructo ecléc-
tico de la Clasificacion de la Comunicaciéon (Cuadro 1) con base en las tipo-
logias de Rincon (2007) en atencion a los objetivos y de Ramirez (2006) con
base en siete indicadores diferentes.
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En otro orden de ideas; Parra (2004), Floyd y Wooldridge (1997),
Sanz de la Tajada (1994), establecen como para lograr una comunicacién
eficaz en las organizaciones, se requiere eliminar las barreras que impiden
obtener una retroalimentacién (Cuadro 1).

Cuadro 1. Clasificaciéon de la Comunicacién

Tipologia

Sub-tipologia

Definicién

Psicologica

Intrapersonal

Interpersonal

Grupal

Masas

Aquella que se activa internamente en el indivi-
duo, conduciéndole por un proceso de concien-
cia, permitiéndole aclarar su actuacién personal a
partir de la organizaciéon de sus ideas.

Proceso que posibilita la interaccién entre dos o
mads personas, permitiendo un intercambio de va-
lores e ideas, en procura de acuerdos.
Comunicacién conducente al establecimiento de
un orden l6gico en las ideas que orientan el senti-
do y actuaciéon de los miembros de un grupo,
propiciando su integracién, cooperacién, colabo-
racién y sentido de equipo.

Proceso que establece la transferencia de un men-
saje para la generacion de una opinién publica en
el animo de impulsar la retroaccién de la masa; es
decir que la masa se comporte en atencién al
mensaje que recibe; dando con ello respuesta al
proceso comunicacional. Este proceso esta técni-
camente definido como difusién

Semiolégica

Verbal

No Verbal

Construccion a partir de cédigos alfa-numéricos
que posibilitan un ordenamiento légico y secuen-
ciado del mensaje para ser expresados con sopor-
te del aparato fonador y de la estructura de alfa-
betidad.

Construccion a partir de estructuras signicas di-
versas, que permiten construir un mensaje bajo
diversidad de cédigos gestuales, tactiles, kinestési-
cos, audibles, luminicos, entre otros.

Administrativa

Formal

No Formal

Esta tipologia se presenta en el marco de las orga-
nizaciones para referir la construccién del mensa-
je orientado por los objetivos y naturaleza propia
organizacionales.

Posibilita un mensaje, fuera de la estructura orga-
nizacional en el marco de esta; sin atender los ob-
jetivos ni la naturaleza de la misma. Parece im-
portante sefialar que esta tipologia queda justifi-
cada a nivel simpatico en el marco de la organiza-
cién; pero no orienta los niveles de empatia y

comprensién en el seno de la organizacién
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Cuadro 1. Continuacion

Tipologia

Sub-tipologia

Definicién

Direccional

Ascendente

Descendente

Lateral u
Horizontal

Permite el flujo comunicacional dentro de las or-
ganizaciones desde la base hacia la direccién; per-
neando una gestién de puertas abierta que impul-
sa la participaciéon de sus miembros.

Direcciona el flujo comunicacional desde la es-
tructura de direccién hacia la base; garantizando
la transmisién de la estrategia organizacional, el
marco de instrucciones para el desempeno en el
dintorno de la misma.

Posibilita la interaccién y el flujo comunicacional en-
tre los pares de la comunicacion, vale decir, entre
los miembros de un mismo nivel organizacional

Funcional

Innovaciéon

Desarrollo

Mantenimiento

Tiene como objetivo orientar los procedimientos
que permiten la accién creativa de la organizacion
para generar nuevos métodos, procesos y produc-
tos — servicios; asi como la bisqueda de nuevos ca-
nales que permitan la transferencia del mensaje
de manera efectiva.

Tiene como objetivo orientar los procedimientos
que permiten el mejoramiento y optimacién de
estrategias, métodos, procesos y productos — servi-
cios; para optimar la realidad comunicacional y
productiva de la organizacion.

Tiene como objetivo orientar los procedimientos
que garantizan la efectividad del proceso comuni-
cacional de la organizacién evitando el desarrollo
de métodos procesos y productos — servicios; asi
como la continuidad logistica del proceso comuni-
cativo vy del proceso operativo.

Instrumental

Oral o hablada
Escrita
o impresa
Audiovisual
Nuevas

Tecnologias

De Imagen

La comunicacién oral se expresa a través de la
oratoria como instrumento esencial para vehicu-
lar el mensaje.

Prevé el uso y aplicacion de los instrumentos es-
criturales y/o impresos para realizar la transfe-
rencia del mensaje.

Los recursos audio - visuales son decisivos para ga-
rantizar que el mensaje llegue a su destino final.
La transferencia del mensaje requiere vehiculos
soportados en las nuevas tecnologias de comuni-
cacién e informacién que incluye las telecomuni-
caciones y las herramientas digitales

Los soportes de transferencia de la comunicacién
fundamentada en la imagen son tridimensionales y
atiende la mixtura de instrumentos comunicacio-
nales que permitan esencialmente la insercién de
la simbologia o gramatica organizacional
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Cuadro 1. Continuacién

Tipologia
polog

Sub-tipologia
polog

Definiciéon

Operativa

Directiva

Organizativa

De Marketing

Aquella que se activa en el contorno de la Organi-
zacion para generar la estrategia de la misma,
dando forma a la filosofia de ésta. Los actores co-
municacionales fundamentales son los accionistas
y directivos.

Considera las diversas formas de comunicacion
que posibilitan la estructura organizativa de la
empresa/institucion a nivel del entorno para
proveer un marco de identidad y sentido de
pertenencia.

Tiene como objetivo proveer mensajes oportunos
al mercado donde se inserta la organizacion en el
4nimo de vincular esta con sus publicos para pro-
veer un mensaje que coadyuve la proyeccién de
imagen.

Por Objetivos

Informar

Difundir

Diseminar

Generar
Identidad

Generar Imagen

Persuadir

Refiere la responsabilidad de la transmision de
mensajes adecuados a los intereses de la organiza-
cion, sus publicos y su entorno; sin espera de res-
puesta o feed back.

Provee la activacion de los medios masivos como
herramientas para la conduccién del mensaje ins-
titucional, noticioso y/o publicitario hasta los pu-
blicos masivos. La accién de los ptublicos y la dina-
mica del entorno ofrece la retroalimentacién
como efecto del mensaje difundido.

La diseminacion provee el arraigo o siembra en
tal sentido; persiguen diseminar los valores orga-
nizacionales, con el animo de hacer germinar la
credibilidad y confianza en la organizacion.
Posibilita la creencia de que organizacion, publi-
cos y entorno conforman un todo arménico, don-
de cada una de sus partes se siente miembro in-
dispensable, desarrollando el sentido de perte-
nencia y la lealtad a la organizacion.

Tiene la intencionalidad de hacer del dominio
publico los criterios, conceptos y lineamientos de
pensamiento y accién que posee una organizacion
para con sus publicos y su entorno.

La persuasion impulsa la creencia de otros en las
propuestas que se le realizan, de tal forma que
éstos las adopten y asuman con credos y acciones
propias. Inspira y convence a otros acerca de atri-
butos, bondades, experiencias, conveniencia, ven-
tajas, elocuencia.




258

Eleonora Parra de Pdrraga y Yanyn Rincon Quintero
Fronesis Vol. 16, No. 2 (2009) 249 - 273

Cuadro 1. Continuaciéon

Tipologia Sub-tipologia Definicién
Sistematizar El mas ambicioso de los objetivos organizacionales

es la aceptacién de la unicidad de sus comunicacio-
nes y relaciones como un sistema donde confluyen
e interactiian una serie de elementos organizacio-
nales, los cuales pueden ser considerados en forma
aislada como un sistema independiente; sin embar-
go, ante el engranaje con otros elementos actian
de manera interdependiente.

Incentivar Las relaciones publicas estdn llamadas a impulsar la
accién y proveer motivos para la accién, son deter-
minantes para mantener a los publicos internos.

Vincular Las relaciones publicas posibilitan la creencia de que
organizacion, publicos y entorno conforman un
todo arménico, donde cada una de sus partes se
siente miembro indispensable, desarrollando el sen-
tido de pertenencia y la lealtad a la organizacién.

Promocionar Se plantea favorecer la misién-visién organizacio-
nal mediante la transmisién de mensajes que per-
mitan impulsar los objetivos y metas organizacio-
nales de produccién, finanzas y comercializacién.

Normar Provee una estructura de politicas y normas para
conducir la actuacién de los miembros organiza-
cionales

Fuente: Ramirez (2006) y Rincén (2007). Adaptado por Rincén y Parra (2008).

Entre las técnicas que posibilitan o impiden las barreras organizacio-
nales, se presentan:

La comunicacion cara a cara: que le permite al jefe ver a la persona
y observar como reacciona ante su mensaje.

Simplicidad y repeticion: independientemente del medio de comu-
nicaciéon que se utilice, los mensajes deben expresarse en un len-
guaje sencillo y comprensible.

Empatia: este proceso permite que una persona se coloque figura-
tivamente en el lugar de otra, habilidades que pueden reducir
enormemente las barreras de la comunicacién.

Escucha efectiva: escuchar, constituye una empresa dificil y requie-
re un amplio margen de concentracién y esfuerzo, no se debe fin-
gir que se esta prestando atencion, o rehuir de presentaciones di-
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ficiles o técnicas, ni tampoco permitir que palabras emocionales
interrumpan el proceso de escuchar.

3. Diversidad y divergencia... ¢Cuando surge el conflicto?

Individuos y organizaciones difieren mucho en la manera de comuni-
carse debido a la diversidad de competencias, talentos y habilidades para
hacerlo; este marco de diferencia provee variaciones de estilo y personali-
dad individual y corporativo; las cuales conducen a resultados propios de
la complejidad y diversidad de instrumentos que posibilitan escribir, acon-
sejar, entrevistar, debatirse y hablar en publico.

Sin embargo, estos conocimientos y habilidades son a veces menos
importantes que ciertas caracteristicas de la personalidad, tales como sim-
patia, empatia, locuacidad, agresividad y caracter; las cuales pueden pro-
veer situaciones capaces de conducir a los sujetos involucrados en verdade-
ros laberintos comunicacionales, donde cada uno debe aflorar lo mejor de
sus habilidades, en funcién de salir airoso del conflicto en el cual pueden
verse envueltos, debido a sus carencias originales (J. Clifton W., 1991: 208;
Hill y Jones, 1998: 315; Costa, 2000: 175).

Existen diversos elementos que deben ser considerados al analizar la
situacién comunicacional de una organizacién; entre las cuales destacan: el
insistente olvido por parte de la gerencia de la necesidad de los empleados
de ser escuchados; el reconocer a los empleados como seres pensantes y
parlantes y no como simples operarios robotizados e incapaces de razonar
por si mismos.

De alli la importancia de analizar y hasta cuantificar los grados de co-
municacién e incomunicacién prevalecientes en la organizacién, y sobre
todo la calidad de la misma, para cada uno de los polos involucrados.

Surge entonces la necesidad de liderar el proceso comunicativo en las
organizaciones, pero la eleccién del lider debe surgir por varias vias: innata-
mente donde sus cualidades naturales lo llevaran a esta posicién dentro del
grupo, o por encauzamiento por parte de la empresa al observar la potenciali-
dad del sujeto. De cualquier forma, toda organizacién necesita lideres que co-
ordinen el trabajo, energias, sentimientos y expectativas de los trabajadores en
busca de beneficios comunes segtin las consideraciones de David (1994), Davis
y Newstrom (1991), Géran Ro y Wetter (2000), Covey (1992).
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Cuando se establece un equipo, usualmente aparecen dificultades en-
tre los miembros del mismo y el lider. Lamentablemente, estas diferencias
pueden no ser tan evidentes para el lider del grupo, pero es algo obvio
para sus subordinados y para un observador externo. El problema no con-
siste en las diferencias existentes entre supervisor y subordinados, sino en
cémo las enfrentan. Una consecuencia comin de estas diferencias es la
condicién de conformidad exagerada, donde los subordinados sienten que
la Ginica manera de llevarse bien con el supervisor es hacer y estar de
acuerdo con lo dicho por él; empero, esto es menos angustiante que estar
en conflicto todo el tiempo (Freid, 2000: 281).

Algunas veces, esta conformidad puede representar la aceptacién real
de la posicion del jefe. Es posible que una caracteristica de los subordinados
sea la dependencia, lo cual elimina cualquier posible conflicto (pero también
se elimina la riqueza de la variedad de opiniones), aprendidas por estos a
través del tiempo donde la conformidad parece ser la mejor estrategia.

Por otra parte, la conformidad se convierte , en realidad, en una resis-
tencia pasiva; dado que en atencién a las consideraciones de Robbins (1998) e
Imai (1998); los actores organizacionales pueden estar de acuerdo con el jefe
publicamente, pero en privado guarda resentimientos y se resiste en la toma
de accién y decisién; en contraposicién algunos se adhieren a la conformidad
exagerada dando apertura a lo que el supervisor desea; en abandono de los
procedimientos normales para solucionar problemas; por cuanto al reunirse
supervisor y subordinados se propicia una lucha de intereses. Esta lucha tam-
bién puede ser oculta, y aunque la interaccién superficial puede parecer com-
patible, hay fuertes conflictos internos en el fondo.

En realidad, no debe asumirse el conflicto como malo o bueno, no
debe someterse a prejuicios de ética, ni ser considerado como una pelea,
sino simplemente como una diferencia de opiniones e intereses que debe
ser dilucidada. Parra (2004), Ayala (2002) y Esqueda (1999), consideran
que la dificultad radica en cémo enfrentarse a estos conflictos y revertirlos
a favor de los objetivos de la organizacion.

Lo anterior permite explicar cémo la riqueza de este proceso, se cen-
tra en la inteligencia de los actores comunicacionales, quienes ademas de
un conocimiento profundo de las normas y politicas organizacionales, de-
ben imprimirle a sus acciones la agudeza mental y suspicacia de sus poten-
cialidades, constituyéndose en elementos fundamentales para iniciar cual-
quier proceso comunicacional donde el conflicto esta presente.
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Segun las consideraciones teoréticas de Freud (2000), Robbins (1991)
y Nash (1991), el conflicto trae consigo sus ensefianzas y experiencias de las
cuales se nutre el ser humano, estableciéndose como base o soporte para
afrontar nuevas realidades o vivencias y aumentando sus herramientas
para solventar situaciones de manera rapida y efectiva en respuesta a sus
intereses.

Cuando se estudia el conflicto, se han de considerar varios elementos:
en primer lugar, el problema o situacion generadora del conflicto, las cua-
les tienen causas externas o internas; las circunstancias que precipitan el
conflicto, las cuales pueden ser sucesos como interacciones hostiles, desa-
cuerdos fuertes, confrontaciones sinceras, tentaciones internas, etc.; el
comportamiento de los protagonistas al afrontar el conflicto también debe
ser considerada, pues las estrategias competitivas para ganar el conflicto
pueden agravarlo; por ultimo, no deben ser subestimadas las consecuen-
cias que se generen, sobre todo si éstas no son constructivas.

4. Conflicto base cero

Contflicto, segtin Gordon (1996: 374), quiere decir desacuerdo, oposi-
cién o lucha entre dos o mas personas o grupos, como consecuencia de los
intentos incompatibles por influir en personas, grupos u organizaciones.
Normalmente, el conflicto se presenta debido a cuatro circunstancias: a) La
primera presenta el conflicto cuando las personas o los grupos perciben
sus metas o valores como excluyentes; b) La segunda ocurre cuando un
comportamiento disefiado para demostrar, reducir o suprimir a un con-
trincante puede ocasionar conflictos; c¢) La tercera, cuando los grupos en-
frentados entre si con actos, se oponen o contraatacan ocasionando conflic-
tos; y d) La cuarta y ltima, si cada grupo trata de crear una posicién rela-
tivamente favorable ante la otra, podria haber un conflicto.

En tal contexto, Freid (2000) determina que los conflictos entre per-
sonas, sistemas o subsistemas de sistemas complejos, pueden percibirse
como un aspecto indeseable o como una oportunidad de cambio; en tanto,
Kriegel y Patler (1994) presentan como la via en la resolucién de conflictos,
a la comunicacién y las practicas discursivas y simbélicas que promueven
dialogos transformativos, a través de los cuales pueden emerger acciones
significativas para los participantes.

Las necesidades de la empresa deben traducirse de forma tal, hacien-
do participe a los empleados para asi contribuir con su desempeiio diifa-
no, claro y puntual y conllevar al logro de las metas trazadas por la empre-
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sa, de donde surgiran como intereses que le rodean respuestas que homo-
loguen los acuerdos comunes, que a juicio de Cortina (2000), Etkin (1993)
y Dalla (1999) no deben deformar ni deteriorar el total de la masa laboral.
Este principio es indudablemente importante en el caso de empresas que
se trasladan a otros paises para instalar filiales o subsidiarias, pues, depen-
diendo del pais donde esta ubicada Ia filial, asi sera el tratamiento comuni-
cacional tanto para la empresa como para sus empleados, teniendo en
cuenta la cultura empresarial que la organizacién desea instaurar en todas
sus operadoras.

Belle (1990), citado por Pizzolante (1997: 69), establece cémo en el
proceso de la comunicacién, usualmente aparecen dificultades, pues no to-
dos los miembros estan al mismo nivel en cuando a conocimientos y mane-
jo apropiado sobre el tema, surgen diversas situaciones como: interés por
asumir el liderazgo merecido o no del proceso y diferencias en la apre-
ciaciéon de las posibles soluciones (Palacios, 2001: 16; Ayala, 21: 2002; Ta-
nnenbaum, 1992: 95-101). En estos aspectos nace el conflicto, pero la habi-
lidad de los jugadores involucrados en el mismo, determinara que los re-
sultados obtenidos sean positivos o negativos.

5. Negociacion paso a paso

Se concibe la negociacién en atencién a los postulados de De Manuel
y Martinez-Vilanova (2005: 32) como un proceso de comunicacién entre
dos o mas partes para llegar a una mutua satisfacciéon, de donde cada parte
debe hacer una propuesta inicial y recibir una contrapropuesta, con el in-
tento de aproximarse a un equilibrio de ambas ofertas.

Negociar es lidiar con las diferencias y enfrentarse a variables com-
plejas, dificiles de controlar o incluso incontrolables, segtin las apuntacio-
nes de Ribeiro (2004); por ello se hace imprescindible negociar ante la
existencia de diversidad de opciones para la toma de decisiéon y dada la ne-
cesidad de alcanzar un acuerdo; asimismo cuando se percibe el conflicto
por diversidad o confrontacién de intereses.

En tal sentido, Ribeiro (2004) afirma que todas las negociaciones, en
teorfa, son conducentes al éxito cuando estiman una resolucién positiva y
viable para todas las partes; consagrando la negociacién como un proceso
fundamentado en la comunicacién efectiva para encontrar una solucién sa-
tisfactoria, sobre la perspectiva del ganar-ganar.
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Para desarrollar una Negociacién paso a paso, se requiere considerar
los componentes para una negociacién eficaz, los cuales seran presentados
de conformidad con lo expuesto por Amado (2005), De Manuel y Marti-
nez-Vilanova (2005), Robbins (2004), y Hindle (1998), atendiendo a estilos
diferentes para negociar (Cuadro 2).

Cuadro 2. Componentes de la Negociacién

Amado (2005) a) Intereses

b) Opciones

¢) Compromiso

d) Relacién y Comunicacién
De Manuel y Martinez-Vilanova (2005) a) Preparacién

b) Desarrollo;

¢) Acuerdos y Conclusiones
Robbins (2004) a) Preparacion y Planeacion

b) Definicion de las Reglas Basicas.

¢) Aclaracion y justificacién

d) Negociacion y solucién de problemas

E) Conclusiéon e Implantacién
Hindle (1998) a) Preparacién

d) Debate

e) Propuesta

f) Regateo y

g) Acuerdo

Adaptado por Rincén y Parra (2008).

Cualquiera de los procesos y etapas, es susceptible de ser aplicado para
la prosecucién de acuerdos; no obstante, las investigadoras consideran opor-
tuno destacar la influencia que ejercen la personalidad, el género, los aspec-
tos culturales y la condicién espacio temporal de la negociacié, la cual nos
hace recurrir a terceros para arbitrar, mediar, conciliar y consultar.

En tal sentido, parece importante, tocar la posiciéon del autor Gray
(1993) del Best Seller Los Hombres son de Marte y las mujeres son de Venus,
analizada por Rincén (2004) para estructurar los vinculos de diversidad
propuestos en la interrelacién Mujer-Mujer; Hombre-Hombre y Hombre-
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Mujer (Cuadro 3); quienes acuerdan que hombres y mujeres son capaces
de entender y aceptar sus diferencias para alcanzar acuerdos que posibili-
ten crear oportunidades; pues como dice el Génesis “Y Dios cre6 Hombre
y Mujer a su imagen (...) Hombre y Mujer les cre6” (1:27).

“La vida en Venus estd caracterizada por el amor, la comunicacién, la
belleza y las relaciones. Dedican mucho tiempo a brindarse respaldo
y apoyo. La realizacién se experimenta a través de la participaciéon y
las relaciones. Existe una preocupacién por vivir en armonia,
comunidad y cooperaciéon afectuosa. La comunicacién resulta
fundamental. Psicologia, Asesoramiento, Crecimiento personal y
Espiritualidad son los puntos fuertes. Vida, Salud y Crecimiento
conforman sus objetivos. Y Venus estd cubierta de parques, jardines,
centros comerciales y restaurantes(...) La vida en Marte esta signada
por la competencia, el poder, la eficiencia, la realizacién. Dedican
mucho tiempo a probarse a si mismos y desarrollar su poder y sus
habilidades. Se realizan a partir del éxito y el logro. Preocupados
por todo aquello que les permita expresar poder, creacién y logro.
Son auténomos y quieren hacer las cosas por si solos. La autonomia
es un simbolo de eficiencia, poder y competencia. Se resisten a ser
corregidos o a que le digan lo que tiene que hacer”. Gray (1993)
citado por Rincén (2005: 7) (Cuadro 3).

6. Como desarrollar una comunicacién pro-acuerdos

Una vez revisados los postulados de Ribeiro (2004), y de Puche
(2002); Covey (1998) y Caaunt, | et all (2001) citados por Rincoén y Caridad
(2006); las autoras sefialan que se hace vital proponer algunas lineas de ac-
cién para garantizar una comunicacion efectiva, por considerarle vital para
el desarrollo y mantenimiento de un clima organizacional 6ptimo; donde
se viabilicen y concreten acuerdos ganar-ganar en procura del quebranta-
miento de las barreras personales, fisicas o semanticas en el marco de la or-
ganizacion.

En tal sentido, se presentan algunas pautas para una comunicacién
pro-acuerdos:

e Diferencie pero no discrimine; se hace determinante que los acto-
res comunicativos discriminen y acepten sus diferencias, siendo
tolerantes para no discriminar las perspectivas de pensamiento
divergentes; en la variedad se enriquece la organizacién.



Comunicacion pro acuerdo... Negociar ante el conflicto 265

Cuadro 3. Pautas Para la Negociacién de Géneros

Mujer-Mujer

Ambas participantes piensan,
sienten y actian en forma
similar; por tanto

1. Vistase para ganar y siéntase una triunfadora.

2. Establezca un sitio abierto y un ambiente de socializacién
que apoye el proceso.

3. Active el marco de relacién antes que el marco de la situa-
cién, para crear un clima de confianza.

4. Tome la iniciativa y plantee las reglas para que la comuni-
cacién fluya.

5. Active la escucha empitica: Esto le permitira conocer los
puntos comunes y establecer con mayor facilidad los puntos
divergentes.

6. Exprese preocupaciéon y comprension de la situacion
planteada: establezca una sintesis de los puntos comunes
y divergentes y concrete en forma clara el objetivo de la
negociacion.

7. Apertura del abanico de opciones para la resolucién del
conflicto escuchando las propuestas y luego presentando sus
propuestas. Compoértese en forma comprensiva y presente
los argumentos que validen o rechacen la propuesta en la
busqueda de un acuerdo ganar-ganar.

8. De no establecer acuerdo, muéstrese comprensiva y bus-
que una salida saloménica para retomar la negociacién en
una préxima sesién; pero jamas pierda la compostura, la ele-
gancia o el glamour, eso representaria la pérdida de la nego-
ciacién ante su opositora.

Hombre-Hombre

Ambos participantes conocen
sus fortalezas y sus debilidades
por cuanto:

1. Plantee un sitio y una hora concreta de reunién. Llegue
puntual.

2. Vaya al grano no se ande por las ramas. Exponga el obje-
tivo de la negociacién y plantee sus opciones de resolucion

del conflicto en virtud de sus intereses sin atentar contra la

parte opositora.

3. Escuche el planteamiento de la contraparte.

4. Evalte las propuestas presentadas y establezca la acepta-
cién o no aceptacién del proceso.
5. Si el acuerdo se establece, abra el espacio para la celebra-

cién, total es su logro y hay que celebrar.

6. Si el conflicto continua, retirese de inmediato y en tal caso
pague la cuenta para mostrar su superioridad.
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Cuadro 3. Continuaciéon

Mujer-Hombre

Dadas las diferencias
existentes en Marte y Venus

lo determinante es poner

los pies en Tierra, de tal
manera que yo como mujer al
enfrentarme a una negociacién
con un hombre se debe:

1. Vistase para ganar y siéntase una triunfadora.

2. Sugerir un sitio abierto y un ambiente de socializacién y
crear un clima de confianza. Sea puntual.

3. Ante todo compoértese como una dama, jamas pierda el
glamour y mucho menos la dignidad.

4. Esperar que la contraparte tome la iniciativa y plantee las
reglas para que la comunicacion fluya.

5. Active la escucha empatica: Esto le permitird conocer los
puntos comunes y establecer con mayor facilidad los puntos
divergentes. No interrumpa a su interlocutor cuando hable.
Si requiere que algin punto le sea aclarado o ampliar la in-
formacion, jamds utilice las inferencias, solo realice pregun-
tas directas y concretas. Active la forma interrogativa y no la
afirmativa en su expresion.

6. Exprese en forma concreta el objetivo de la negociacién, ma-
nifestando la comprension de los objetivos de él al tiempo que
establece la aceptacion o no aceptacion de sus argumentos.

7. Propicie el establecimiento de opciones para la resolucion

del conflicto escuchando las propuestas y luego presentando
su propuesta. Genere su estrategia. Deje siempre una opcion
alternativa o plan B.

8. Socialice en la medida que la contraparte lo permita. Deje
que muestre su superioridad incluso pagando la cuenta.

9. Una vez que sea tomada la decision, exista o no el acuerdo
retirese de la mesa de negociaciones.

Fuente: Gray (1993) Adaptada por Rincén (2005).

e Persuadir antes que manipular; el mensaje en el marco de las or-
ganizaciones esta llamado a integrar y jamas dispersar; exponga
claramente los argumentos decisivos para incentivar el segui-
miento por parte del equipo.

e Lidiar con las objeciones; las objeciones posibilitan las profundas
reflexiones que dan lugar a nuevas opciones para abordar una

realidad.

e Esté atento a los cambios; la dindmica es lo tinico constante en el
momento actual; el cambio si se afronta con proactividad puede
resultar un gran aliado para alcanzar el éxito.
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e Confianza y Credibilidad, resultan dos valores esenciales en las
comunicaciones que generan acuerdo por ello se hace indispensa-
ble trabajarlos con los publicos organizacionales.

e Inteligencia Emocional; recuerde que hoy dia se atiende a dos di-
mensiones fundamentales de Inteligencia: la cognitiva y la emo-
cional; se requiere un equilibrio de las emociones para poder aco-
plarse en la racionalidad del acuerdo ganar-ganar.

e Ser congruente y manejarse con ética: la triada del pensamiento,
palabra y obra orienta las comunicaciones efectivas y evidencia la
transparencia y honestidad en las relaciones.

e Establecer una vision, dado que cuando una organizacion tiene cla-
ramente desarrollada su filosofia organizacional, es mucho mds fdcil que
todos impulsen en un solo sentido, es reconocer que todos estamos a bordo
de este proyecto comin y que su realizacion nos beneficia a todos. Es im-
portante, monitorear constantemente la organizacion con el objetivo de
promover la vision de destino compartido vy realizar los ajustes necesarios.

e Impulsar la productividad organizacional, y por ende desarrollar
programas de capacitacion que refuercen el aprendizaje organi-
zacional.

e Estructurar un plan de remuneraciones y beneficios tocando di-
mensiones que generen identidad corporativa para evitar la fuga
del talento humano por considerarle factor de éxito,

e Incentivar un proceso continuo de autoevaluaciéon para la deli-
mitacién de las responsabilidades y el reconocimiento de la eta-
pa de accion.

e Manejo de un esquema ganar-ganar, las normas son para todos y
deben ser cumplidas por todos, de alli que el ejemplo del lider
juega un papel esencial.

e Formular controles en concordancia con el marco ético individual.

e Propicie una comunicacién de estructura plana, sistémica o en
red en respaldo de la igualdad y la equidad; lo que provee con-
fianza, ademas se propone pasar de las estructuras organizaciona-
les fragmentadas a estructuras integradas.



Eleonora Parra de Pdrraga y Yanyn Rincon Quintero
268 Fronesis Vol. 16, No. 2 (2009) 249 - 273

e Se requiere transformar los encuentros con la direccién en un
dialogo consultivo y productivo que incentive la organizacion, de-
limitando las funciones, impulsando el entusiasmo y compromiso
de los publicos organizacionales.

e Se pretende optimizar los recursos que posibilitan la comunica-
cion de la estrategia a seguir, por lo que se requiere un monito-
reo constante de los canales de comunicacién en la organizacién,
a objeto de que sean ajustados permanentemente a los objetivos y
metas de la organizacion.

Conclusiones

El conflicto forma parte de la vida cotidiana, unos mas complejos que
otros, lo importante es saber enfrentdrsele y tener la suficiente agudeza
cognitiva como para anticipar los posibles escenarios donde los contrincan-
tes pueden actuar, para lograrlo conviene memorizar las reglas del juego y
evitar su trasgresiéon por cualquier jugador (Adair, 1990: 234; Bohérquez,
2000: 4). El conflicto se instaura cuando existe desacuerdo, y al radicalizar-
se ambas partes negocian la utilizacién de mecanismos viables a un posible
arreglo compartido y beneficioso, para lograrlo se valen de la comunica-
cién, como la salida mas expedita. Al menospreciar los beneficios de enta-
blar una comunicacién fluida y clara, también se esquilma la posibilidad de
emplear un mecanismo conducente a ayudar y equilibrar los desacuerdos,
pudiendo convertirlos en acuerdos beneficiosos para los involucrados.

La comunicacién es el elemento ideal para la solucién de conflictos;
su empleo oportuno y eficiente contribuye a despejar dudas, aclarar ideas
y fijar posiciones, establecer acuerdos y tomar decisiones, para lo cual los
jugadores deben respetar las diferencias respectivas.

Para lograrlo debe existir un margen -aunque pequeio- de confianza
entre los participantes del proceso, caso contrario volverian a sucumbir en
el conflicto por falta de la via mas légica y esperada: la de la comunicacién.
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