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Resumen

Aplicar valores éticos en las transacci ones modernas ha sido uno de los anhel os mas codiciados de los
empresarios en el mundo hoy dia, pero tratar de equilibrar la ética con un liderazgo eficaz o es ain més. El dilema
sele presentaal lider de una empresa moderna cuando ha tenido una conducta ética por conviccion personal

y/o por filosofiaempresarial, de pronto por conveniencias parala mismaorganizacion se le sugiere que
transgreda esas normativas que le han inculcado desde el hogar y que la empresa hareforzado y pregonado
durante mucho tiempo. Se transforma ese pensar en un juego capaz de llevarlo a conflictosradicales, sino llegaa
una negociacién de su posicién y la de su contraparte, obteniendo asi una satisfaccién a final del conflicto.

Palabrasclave: Lider eficaz, ética, conflicto, negociacion, teoria de juegos.

Game Theory in Negotiations. Playing Negotiation, or
Negotiating Play

Abstract

To apply ethical values in modern transactions has been one of the coveted yearnings of management in
today’s world, but to try to balance ethics with effective leadership is even more of a challenge. The dilemma of
the leader in amodern company presents itself when he/she has had an ethical behavior fdue to personal
conviction and/or as a managerial philosophy, and suddenly, for convenience sake, the same organization
suggests that he transgress those norms that have been inculcated in himby his family and that the company
has reinforced and upheld over along time.. This thought pattern is transformed into a game capable of
elevating it into radical conflicts, if negotiation of his position and that of his counterpart are not arrived at,
obtaining in this manner termina satisfaction at the end of the conflict.
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I ntroduccion

Lateoria de juegos entre sus planteamientos sefiala que para participar en cualquier juego los participantes
deben aprender ajugar, paraello se sugiere establecer elementoséticos en las empresasy por tanto reglas claras
paralosjugadores, por o cual se propone el establecimiento de un liderazgo adecuado, en funcion de la
existencia de divergencia de criterios de los jugadores, todo esto |o define la organizacion cuando desea
establecer criterios diafanos que le permitan ingresar en un mercado globalizado. Al hacerlo ciertas condiciones
variaran, por ello se establece en lamedida que el juego avanza nada esfijo en losjuegos paralos jugadores.

Debido alaintroduccion de aspectos que van surgiendo en lamedida que el juego se desarrolla Paralograr un
juego claro debe partirse del principio de la confianza mutua de los actores del juego, donde todos obtendran
ganancias, pero el negarse a participar en el juego, es decir no hacer nada traeria confrontaciones, por abandono
del juego, o retardo en lajugadas, de alli que la propiateoria de juegos considere |os juegos cooperativos y los
no cooperativos. Pudiendo presentarse rupturas de normas éticas para beneficio propio o por imposicion.

Dedlli, que lapalabraclave en lanegociacion eslaracionalidad. Entre las funciones de lider y la éticase
establece un juego serio en las organizaciones, es verseinmerso en laluchainternadel yo interior el gerente
intermedio cuando se encuentra entre un liderazgo eficaz, exitoso y €l cumplimiento de normaséticasy morales
que lo conducen a conflictos con una alta carga de emotividad, al momento de establecer negociaciones alternas
a conflicto, o bésico en este punto es coincidenciadel ganar- ganar paraambas partes.

Laluchaque sevive entrelaconcienciay laautoridad de | as organizaciones sobre todo anivel de lagerencia
intermedia, conduce a verse entre dos realidades, maximizacion de beneficiosy laauto justificacion de las reglas
morales. Lagerenciaintermedia en las empresas modernas es la encargada de transmitir los valores
organizacionales alabase operaria, pues esla que conoce el funcionamiento de lamismaaln cuando se
establezcan conflictos de poder entre sus miembrosy laaltagerencia. A tal punto puede estar el conflicto que
muchas de | as hegociacionesy los acuerdos alos que llega el gerente intermedio y sus subalternos nunca
trascienden.

Enlabusgueda del empresario honesto y justo, parala obtencion de beneficios mutuos surge la necesidad de
compartir en sociedad. En funcion de permanecer en el mercado, aunada a unavision globalizadota las
organizaciones tienden a desarrollar estrategias para competir. Entre |as estregéis planteadas esta el desarrollo
deun liderazgo eficaz, prometedor y capaz enfrentarse a negociaciones leoninas. Planteando dos verdades que
pueden desprenderse en dos desviaciones en |o ético: el autoritarismo'y el relativismo en las organizaciones.
Uno u otro serian poco Utiles si se analizan por separado y en funcion de una solavisién del juego. Por ello hay
que plantearse otra perspectiva con otro escenario. El aspecto de |a politica organizacional y su influencia
positiva o negativa nunca debe ser descuidada en el mundo de |as organizaciones. Ella permitira afianzarlas
metas planteadas, y verificar que su gjecucidn no surge desde arriba sino como proceso de negociacion e
interaccion entre los miembros de la misma, dependiendo del factor contexto donde este ubicadalafilial,
dependera la contextualizacion de los valores.

Asumir estarealidad, de adaptacion alos valores y normaséticas sin perder lavision de un negocio sano en
funcion de obtencidn de beneficios justos y de manera honesta donde todos resulten favorecidos, le permite a
la empresa plantearse la posibilidad de permanecer o sucumbir, paraello los conflictos para algunos gerentesy
organizaciones en su totalidad deben evitarse. Al hacerlo seestainstando al individuo a plegarse ados
posibilidades, aceptar sin reparos |os designios del jefe o rebelarse en su contra de laformamés inusitada
posible, en voz baja.
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Paraello, las organizaciones plantean distribuir el poder en laempresa. Disefian regulacionesy sistemas de
incentivos que pueden no estar bien elaborados y ser justos, todo realizado bajo el liderazgo del gerente
intermedio, el cual busca bajo su propia perspectiva ser un innovador. Lamaximadd lider aprende haciendo se
vuelve cada vez més cierta en muchas situaciones.

Estasreflexionesy realidades obligan al gerenteintermedio y ala propia organizacion a establecer mecanismos
que le permitan detenerse 'y volviendo lamirada, aprender de los errores pasadosy regresar alas cosas
sencillas. Donde las empresas ganan ventaja competitiva con actitudes apegada alos patrones moralesy donde
lasreglas del juego paralos participantes sean claras a momento deiniciarlo, y eso solo se logracon una
culturaorganizacional sélida, unafilosofia, unos valoresy un cédigo ético bien instaurado y respetados por los
miembros de lamismasin distingos.

1. Aprender ajugar

Lanecesidad cada vez més perentoria de introducir elementos éticos en las empresas, las hallevado a pensar en
el hecho sobresi el liderazgo que estan ejerciendo sus directivos es el mas adecuado paralos fines que desean
alcanzar afuturo.

Ladivergenciade criterios se plantea cuando es apremiante mantener unaimagen y una participacion en un
mercado cada vez mas globalizado y desprendido de rastros de moralidad en las negociaciones empresariales
que leimpidan lograr las metas trazadas, en relacion a ejercicio de un liderazgo dominante, autocrético alejado
en ciertos momentos de la participacion y por supuesto de lademocracia (McFarland, 1996). Esteimpasse ha
contribuido a privilegiar un elemento en relacién al otro, es decir entre un liderazgo eficaz y un alto nivel ético en
las empresas, ambos indicadores deben coexistir en el mismo tiempo y espacio parala obtencién satisfactoriadel
bienestar comin (Garciay Dolan, (1997) y Brenson, (2000).

Introducir patrones moral es para convertir cualquier tipo de actividad en rentable es viable, y por tanto aceptada
en todos los terrenos comercialesy sociales donde los hombres plantean reglas claras al momento de establecer
algun tipo de negociacion (Cortina, 2000); Dalla, (1999). Pero transgredir esa mismareglas sélo para
convenienciaen un momento dado, resulta criticable en proporciones exageradas muchas veces.

El dilema se presenta cuando se irrespetan los acuerdos preestabl ecidos, ademas del poco interés en mediar a
favor de ninguno de los elementos en juego, entre el liderazgo eficaz y la ética. Paraalgunos jugadores, lo bésico
eslograr lameta propuesta, sin importar 1os caminos transitados para beneficiarse del premio codiciado.

2. Nada esfijo en los juegos

Lateoria de juegos creada por John Von Neuman (1903- 1957, citado por Ayala, 2002), se presenta como una
alternativa en la posible solucién de conflictos, establece la existenciabasica de confianza mutua entre los
participantes, para que ambos obtengan ganancias de algun tipo. Pero por €l contrario, si larelacion entre los
participantes es de confrontacion o de sacar el maximo provecho, se establece unarelacion de desconfianza,
donde ambos podrian salvarse, optando por no hacer nada momentaneamente (Palacios, 2001). Esto implicaria
un abandono del juego o retardo en las jugadas, bien como estrategia o de forma definitiva, cuando las
condiciones no son las mas propicias para alguno de | os participantes.
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Lateoria de juegos tiene dos grandes ramas: la teoria de juegos cooperativosy 10s no cooperativos. La primera
serefiere aqué tan inteligentemente un individuo interactlia con otros paralograr sus propositos, en este caso
d lider eficaz. En la segunda hay otras ramas muy estrechamente ligadas ala misma teoria:

1. Lateoria de la decisién (con un solo jugador).
2. Ladel equilibrio general (hay un gran nimero de lideres y normativas éticas que todos respeten).

3. Lade disefio de mecanismos (donde las reglas del juego estan dadas). (Ayala, 2002); Palacios (2001) y Alonso
(2002).

Este tipo de situacion es altamente representativa del pensamiento de“Yonomedegjo”... y reflgjaunaalta
posibilidad que se produzca un estancamiento del conflicto. Asi con esta actitud, |os sujetos involucrados en el
juego estaran constantemente ala expectativa sobre el proximo paso del adversario, y a hacerlo pueden
descuidar €l juego en si.

Paravisualizar mejor este planteamiento de lateoria de juegos, supéngase que al lider de una empresa por
situaciones conexas se | e insta que rompa sus propias normaséticas en beneficio delamisma. Seiniciaasi e
dilemainterno entre mantener un liderazgo eficaz y por tanto productivo, y lafidelidad alos codigos éticos
respetados e instaurados por la mismaempresa, y ahora se le exige romper con todo aquello en lo que hacreido
y defendido, ademés de haber sido incul cados desde su hogar y la empresa ha reforzado, pero ahora por
circunstancias especiales se le pide transgredir. Al graficarlo sele asignan valores de 0 — 1, aleatoriamente
(Tablal).

¢Qué posibilidades existen de romper con los val ores éticos al momento de gjercer un liderazgo eficaz, cuando la
empresaasi lo solicita? (Tablall).

Al analizar lasituacion pueden presentarse varias alternativas. Si se decide ceder en lo solicitado, seganay el
resultado es (1,1). Si en lacontroversia, se decide no ceder en sus convicciones, surgiralafrustracion en sus
deseos, pero técnicamente no pasa nada, y el resultado es (0,0). Podria intentarse de nuevo, buscar otras
alternativas, entre otras.

Si se cede en un aspecto y en otros no, el resultado podria ser (1,0) o (0,1), que significaque en sus
planteamientos uno de los dos (liderazgo / ética) sale perjudicado. Lo ideal es que se establezca unarelacion de
confianzaparasalir airoso del conflicto, de lo contrario se presentara una confrontacion entre el deber ser dela
actitud éticay el deber ser del liderazgo eficaz (Palacios 2001); Alonso (2002); McFarland (1996) y Brenson
(2000).

‘ ‘ ‘ Etica
| | ‘ Cede C wose
Liderazgo \ Cede | (11) \ (01)
\ N° Cede | (10) \ (0,0)

Lahipétesis es que cada persona de acuerdo alas circunstancias que este enfrentando, tratara de maximizar sus
beneficios, independientemente de cual tipo, y de laformade obtenerlos (Ayala, 2002). En €l transcurrir dela
cotidianidad, el establecer algun tipo de negociacion para las cosas mas sencillas puede conducir en un
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conflicto, y esalli precisamente cuando la capacidad como negociador de los individuos aflora, muchas veces
para evadir unasituacion indeseada.

El eslabdn clave de esta teoria es laracionalidad, ali la palabra juegos no es mas que una metafora para
referirse ainteracciones mas complejas de la sociedad humana, y las enfoca usando el simil de un juego. De
hecho el Juego del dilema del prisionero se utilizd paraestudiar el concepto de eleccion raciona y parailustrar
el conflicto existente entre beneficio individual y bien colectivo. En estateoria de juegos, |os resultados
dependen no solamente de | as propias estrategias, sino también y directamente de | as estrategias seleccionadas
por los otros participantes (Ayala, (2002) y Palacios, (2001).

Al aplicar estateoria el individuo o jugador puede llegar a descubrir sus mejores opciones disponibles. En
esencia, lateoria de juegos consiste en un profundo analisis de la estructura de cada juego. Para hacer esto, se
debe simplificar, limitar sus estrategiasy las de sus competidores a dos o tres mas importantes. Esto significa
que el juego tiene unos pocos resultados posibles. Para dos estrategias y dos jugadores solamente hay cuatro
(2x2) resultados que puede producir el juego (Ayaa, 2002).

Paralosinvolucrados en el proceso de conflicto, lanegociacion es interpretada como un juego en el que se gana
0 se pierde. La concepcion de este tipo de alternativas depende en gran medida de la habilidad que puede
desarrollar parallegar acomprender integralmente ala contraparte, y especialmente, 1o relativo asusinteresesy
necesidades (Palacios, 2001).

Al trasladar esta circunstancia de ganar o perder a unaempresa donde el liderazgo se hace sentir a igual quela
ética, lo de mayor trascendencia paratoda persona con un sentido de pertenencia arraigado es que dichas
normativas éticas permanezcan dentro de la organizacion y se vayan perfeccionando hasta convertirse en una
formade ver y actuar, es decir en unamanera de asumir larealidad, sin que se afecte el funcionamiento dela
organizacion (Etkin, 1993); Siliceo et. a., (1999) y Cortina, (2000). Pero €l liderazgo cuando se encuentra muy bien
instaurado puede en momentos imponerse alaética, en ciertas ocasiones al presentir un posible debilitamiento o
fisuraimposible de aceptar y por tanto de negociar.

3. Un juego serio: Liderazgo vs. Etica

En una organizacion ¢guiénes gjercen €l liderazgo?y ¢de qué forma? y ¢quiénes velan por la aplicacion de los
patrones morales?. Normal mente, |a empresa designa por poseer ciertos rasgosy caracteristicas al personal que
gjercerael control dentro de la organizacion, y asume que ellos mismos son |os encargados de velar por €l fiel
cumplimiento de esos valores éticos que definen el comportamiento ante el mundo interior y exterior (Etkin,
1993; Floyd et d., 1997). A Un cuando también se presenta el surgimiento de un liderazgo innato entre los
empleados, quienes estaran mas dispuestos a acatar |as directrices de este Ultimo que las del designado por la
institucion (McFarland, 1996).

Casi siempre esadualidad de funciones lagjerce el personal que estamas cerca de la clientela o usuarios del
producto o servicio que ofrece laempresa, y no es otro que la base operariala cual esdirigiday controlada por
lagerenciaintermedia (Floyd et a., 1997).

El gerente intermedio goza de poseer |os conocimientos mas exactos del acontecer diario de laempresa, asi como
de conocer afondo su funcionamiento y sus capacidades tanto de produccion como del personal que en ella
labora. Sucede entonces una divergencia de criterios cuando a este personal sele exige asumir roles para un
liderazgo fuerte, y relegar 1os valores morales que le han inculcado y que lucha por bajar a su personal. Se
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enfrenta por tanto a conflictos tanto empresarial es como personales. ¢Donde estalarazén, como actuar ante €l
personal y ante laclientela? El dilema hace estragosy por |a conveniencia de mantener un puesto surge un
verdadero juego entrelarealidad y la fantada.

L os conflictos en | as organizaciones son consecuencias natural es de | as interacciones humanas, y pueden ser
analizadas desde multiples &ngulos. Diferencias en valores, creencias, prioridades, intereses, maneras de hacer
las cosasy resultados deseados generan conflictos (Granell, 1999 y Brenson, 2000).

L as negociaciones con unacargaemociona muy alta, en las cuales reinalatension entre las partes, al igual que
indagar directamente sobre el oponente para sus intereses pueden generar reacciones muy negativas. Pero es
una actitud muy conmin entre | os participantes del juego, investigar sobre su adversario o competidor, para
determinar sus flancos débilesy definir asi cual seralamejor estrategiaaemplear (Ayaa, 2002; Alonso, 2002). Al
conocer |os posibles movimientos del oponente, resulta evidente el desmontaje de su estrategia, imponiendo
por 16gica como Unica alternativa viable la propuesta del adversario.

Lanegociacion eslaalternativaa conflicto, bien se utilice lamediacion o lanegociacion directa, éstas deben ser
exploradas con rigurosidad. Pero €l conflicto estambién una opcién: laorganizacion y sus negociadores deben
interpretarlo como una salida cuando |os beneficios de negociar no son evidentes (Esqueda, 1999). Paraun
gerente intermedio cuyo liderazgo puede estar en entredicho aceptar algun tipo de negociacion en relaciéon alos
valores éticos personales y empresarial es puede resultar cuesta arriba, sobre todo cuando intuye que en la
negociacion su beneficio sera minimo.

Ante un conflicto potencial es necesario examinar si el mismo esinherente aellay por o tanto inevitable
(competencia) o si, por el contrario, existe la posibilidad de que todos |os agentes deriven beneficios y se llegue
aun acuerdo (cooperacion).

Palacios (2001) plantea varias estrategias para conocer las necesidades e intereses de la contraparte en el
proceso de conflicto, que permitira establecer patrones de negociacién paraellos: 1. Hay que ser consciente de
las necesidades e intereses de |a otra parte, esto puede resultar valioso en el proceso de lanegociacion. 2. Ser
sensibles alas oportunidades que el otro sector brinda para explorar esos intereses. 3. Secreequeen la
negociacion el que habla mas es quien obtiene mejores resultados. 4. Se desea que la otra parte entiendalas
preocupaciones propiasy trate de satisfacerlas. 5. Hay torpeza al indagar |os intereses de la contraparte.

En todo proceso de negociacién, se piensa que lo més importante y valioso es la posicion asumida por una de
las partes, dejando aun lado lo propio de laotra. Pero, a establecer este tipo de concepcidn se conducen los
conflictos aun punto muerto en las negociaciones. Una estrategia de este tipo seria muy poco confiabley
altamente vulnerable. Es decir, concebir y proponer una alternativa, segun criterio de uno de los jugadores
involucrados que resulte muy buena para su contraparte (por o que la otra deberia aceptarla), pero que
simultaneamente resultaria beneficiosa para susintereses, eslasalidaal conflicto que todo participante visualiza
como airosay hastaideal, desde un punto de vistamuy particular (Palacios, 2001; Alonso, 2002; Ayala, 2002).
Tener presente que lo concebido por un sector de los negociadores para el oponente no necesariamente es |o
deseado por el jugador adversario, pues también ell os tienen sus propios patronesy baremos en la negociacion.

Con estetipo de salidaal conflictoloideal esun resultado ganar — ganar donde las partes involucradas resulten
beneficiadas. Derivandose en una negociacion altamente productivay donde |os aspectos de liderazgo eficaz y
ética salgan airosos en ambos bandos.

Laconcepcion de esta alternativa depende en gran medida de la habilidad que se puede desarrollar para
comprender integralmente ala contraparte, y especialmente, o relativo a sus intereses y necesidades (Palacios,
2001; Garciay Dolan, 1997; Alonso, 2001).
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El proceso de determinar el poder que ostenta un lider de lagerenciamedia, y €l surgimiento de conflictosal
momento de inculcar los valores, creenciasy en general la éticade laempresa, hace pensar en un estilo de
negociacion denominado “ negociacion basada en posiciones’, en este esquema, €l negociador no cede frente
alas demandas o0 argumentos del otro. Si €l otro adoptala mismatéctica, entonces cada negociador asume una
posicién inicial y efectiia concesiones a medida que transcurre la negociacion. Esta actitud habitualmente
conduce el proceso a un acuerdo, gue es una posicién intermedia entre las posiciones iniciales de los
negociadores. Este proceso de regateo ilustralo que esla negociacién basada en posiciones (Palacios, 2001,
Alonso, 2001).

Este estilo de negociacion presenta miltiples inconvenientes que pueden agruparse en dos categorias: 1.
Conduce a resultados pobres: puesto que es uno de los mayores obstaculos en lablsqueda de opciones
creativas en las negociaciones. Evidentemente el punto intermedio entre las posiciones iniciales, no constituye
lamayoria de |as veces una buena opcién paralas partes. Un punto intermedio es una alternativa, pero no
pertenece al conjunto de las mejores, en relacion a problema que se enfrenta, pero satisface | as necesidades de
las partesinvolucradas en el conflicto.

2. Deterioralasrelaciones entre las partes: el esquema del regateo implica usua mente que la ganancia de una
parte es justamente la pérdida de la otra. Con frecuencia esto deterioralaconfianza. Al abandonarse este
esquema de negociacion basado en posiciones y adoptarse uno diferente, no necesariamente aquello que un
negociador otorgaal otro, es aquello que él dejade ganar (Alonso, 2002; Esquela, 1999; Palacios, 2001).

Un buen esquema de negociacion deberia conducir alo contrario: buenos resultados paralas dos partesy una
mejoraen las relaciones entre ell as.

Muchas negociaciones involucran aspectos competitivos y cooperativos. Frente a ellas, buena parte de los
negociadores, tienden a enfatizar |0s aspectos competitivos, o que resulta en una orientacion del tipo ganar —
perder y unainterpretacion distributiva de la negociacion. Esta orientacion propicia estrategias y técticas de
caracter competitivo, que buscan la apropiacion de la parte mas interesante de la misma. Situaciones de
negociacion con potencialidad de ser integrativas deberian abordarse con estrategias cooperativas que permitan
incrementar €l tamafio del objeto negociado, y posteriormente o alternadamente con estrategias y tacticas
competitivas paraasumir el sector de mayor tamafio (Palacios, 2001; Esqueda, 1999; Ayaa, 2002).

Lo més importante paralos negociadores es que el juego eslo que se cree que el juego es. Dedli laimportancia
de tener unavisién claraal momento deiniciar un juego donde todos los participantes tienen un Ginico objetivo
ganar, sin analizar que el éxito o el fracaso no debe mirarse como ganancia o pérdida absoluta, sino como €l arte
delanegociacion donde €l conflicto inevitablemente aparece.

En un determinado contexto historico, social, cultural, y empresarial ciertas actitudes creencias o juicios, son
calificadas de moral es porque son extensibles a las organi zaciones como integrantes de la sociedad y por su
caracter imperativo parael colectivo. Sobre dichas proposiciones no se discute su verdad, si son valiosas o0 ho
valiosas (Etkin,1993; Garciay Dolan, 1997; Siliceo, 1999y Dalla, 1999). Sélo entran en disputa cuando se rompe
la cotidianidad, larutinaen cuanto ala aplicacion ética de esas actitudes, creencias o juicios, sobre todo cuando
existen intereses empresariales en la aplicacion a conveniencia de una actitud ética no tan rigidani apegadaala
norma, en beneficio de un liderazgo eficiente. Esta situacion corrobora su pertinencia en la comunidad laboral,
cuando se transgrede lanorma. Es alli cuando el sujeto se percata de la utilidad o caducidad paralaempresay el
individuo mismo.

Instaurar como guia normativas éticas en una empresa es situarla en la perspectiva del deber ser, en lavision de
lafuncion social delas misionesy delosroles delaorganizacion. La ética se basaparaello en el concepto de
imperativos categoricos o universales. ParaKant (1785, citado por Etkin, 1993: 19) un imperativo es un concepto
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apriori, que expresa un deber, unaley moral. Laética serefiere aun deber de virtud (no juridico) fuerade toda
condicion o interés externo, porque vale por si mismo. Asi, el respeto alalibertad o laideadel bien, no son
conceptos obtenidos en forma empirica, son ideas regulativasy s6lo cabe defenderlasy rechazar los
argumentos de quienes pretenden negarlas. En este proceso de aceptacion o rechazo surgen conflictos e
incomodidades entre |los lideres empresariales, cuando se | es exige rendimiento sustancioso en contraposicion a
las normativas éticas defendidas pero en momentos vulneradas por la propia empresa.

Wholiham (2001) consideraque la ética, el camino del deber ser, sélo se puede analizar en el marco de una
sociedad libre, es educar para el liderazgo ético. Significaanimar alagente aaprender a actuar, amotivar a otros,
alograr resultados através de otros, a aprender de sus errores, atomar responsabilidades. Es apoyar el proceso
de formacion de futuros lideres éticos, en cualquier negocio o actividad, buscando oportunidades en que
puedan desarrollar su potencial de liderazgo y habilidades éticas parala obtencion de un bienestar colectivo
donde todos |os invol ucrados resulten beneficiados.

4. Entredosrealidades

Se produce unalucha entre laconcienciay laautoridad. En general |os empleados encuentran los programas
éticos valiosos paralatoma de decisiones, pero prefieren alternar a sus supervisores directos en cuanto ala
decision final en temaséticos. En ellos preval eceralamaximizacion de beneficios con relacion al respeto de la
normativa ética, todo dependera de la claridad gerencial del lider en la consecucion de | os objetivos trazados por
laempresa.

Etkin (1993), alega que dentro de lo ético (en el contexto y en las organizaciones) corresponde pensar si 1o moral
essiemprey solo intuitivo y emocional. Analizar si se pretende cumplir con un precepto o mandato social que
ademas tiene fundamentos | 6gicos, si 10s juicios morales deben ser fundados o razonados 'y por lo tanto, si
pueden ser discutidos o puestos a prueba. En el nivel de la ética se discute sobre el caracter absoluto y auto
justificante de las reglas morales. Es decir, sostener que quien no las cumple no puede negarse a ser juzgado
como inmoral. Al aplicar [levar ala practicalaética se preguntasi son posibleslas normas de conductavélidas
objetivamente mas alla de | as apreciaciones personal es. Esta situacion es una prueba de perversidad del poder
que disponen ciertos grupos dominantes, parafijar su propiaescalade valoresy comunicarlajunto con la
obligacion de actuar por parte de los destinatarios.

En €l plano de lo ético también se discute sobre el significado de los llamados valores, y sus alcances como
conceptos reguladores de la conducta. Por ejemplo, en ciertas organizaciones sociales, qué significalaleatad a
fundador, laresponsabilidad, la equidad en los actos y también qué significalaluchacompetitivaola
solidaridad como valor en ese sistema (Etkin, 1993). Estas son interrogantes que conducen a un mismo punto,
donde €l lider eficaz es aquel que respetay hace respetar los valores, normasy creencias de laempresa, en fin,
sus acciones estan fundamentadas en el respeto alos derechos de los demas, es un ser que actla éticamente
(Cortina, 1996; Siliceo et d., 1999).

5. Compartiendo en sociedad

En casi todas las empresas, |0s valores son transmitidos por la gerenciaintermedia, por la ubicacion que ocupa
en el organigrama empresarial. He alli el surgimiento de conflictos entre |os diversos sectores de la organizacion
y las posibles estrategias de negociacion entre ellos. Los conflictos de poder, de autoridad, de respetoy
autoestima, se presentan cuando la alta gerencia con un liderazgo autocratico, situacional desea conducir la
empresa por un sendero, en contraposicion con el estilo de liderazgo de lagerenciamedia, quien tiene €l
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contacto directo con lapiel de laorganizaciony que gjerce un estilo de liderzazo democratico, participativo y
hasta transformacional, pues, sabe las necesidades del personal a su cargo, ya que mantiene un contacto directo
con él en e diaadiadel trabajo (Floyd et a., 1997; Siliceo et a., 1999; Serna, 2000; Rees, 1999).

Propone esta gerencia negociaciones y acuerdos que casi huncatrascienden ala alta esfera de la organizacion,
su liderzazo es considerado como eficiente y respetado por la base. El estilo de lanegociacion puedeir desde el
respeto alaposicion de cadaquieny al cargo que ocupa, hasta arreglos en cuanto ajornadalaboral y
situaciones similares. L as estrategias empleadas van desde el didlogo puntual hastala amenaza de renunciaal
no conceder la peticion solicitada (Floyd, et d., 1997; Garfiel, 1992; Rees, 1999).

Un empresario inteligente sabra que ser honesto y justo con sus empleados | e reportara maltiples beneficios,
entre l0os que contara lalealtad de sus empleados, a sentirse éstos més identificados con una empresay con sus
dirigentes. EI empleado que no este agusto con su jefe se volvera tarde o temprano contra él, causandole
graves perjuicios. Se establece un juego sutil entre la actitud benevolente del jefey las acciones de protesta de
los empleados.

En el dominio deloético, sereflexionasi los valores por los que se lucha en la organizacion son elementos
objetivos o siempre estan sujetos ala particular apreciacion de quien los pondera. Las prohibicionesy
mandatos, tienen que ver con el poder y el funcionamiento de cada sociedad en su particular contexto historico.
A travésde ellos setiende amodelar la estructura del caracter de los miembros, de forma que actlien bajo las
normasy condiciones existentes (Etkin, 1993) Lamaximade Maguiavelo del fin justifica los medios, puede
entonces intercal arse perfectamente en estaidea. Surge, la propuesta para muchas empresas en la aplicacion de
un liderazgo eficaz de que cualquier acto independientemente de su naturaleza es bien visto y aceptado si logra
|as metas trazadas.

Esta perspectivaen laaplicacion de un estilo de liderazgo que conlleve al logro de los objetivos
organizacionales previstos justifica por tanto, el quebrantamiento de patrones moralesy éticos que en otras
condiciones serian inadmisibles transgredir. En la actualidad la consecucién de logros empresariales y
personal es conduce casi inevitablemente ala fractura de la normativa éticaimpuesta, y en muchos casos
defendida con vehemencia por la misma empresa (Garciay Dolan, 1997; Alonso, 2001; Etkin, 1993).

Referirse alaactuacion del mal empresario, quién explotara a sus trabajadoresy no les hara sentirse seguros o
comodos en sus respectivos puestos de trabajo, adoptando una actitud prepotente y dictatorial contra éstos, es
tratar una situacién muy comin en el campo laboral, donde la situacion de minusvalia en relacién a un poder mal
entendido y peor empleado, conduce inevitablemente al surgimientos de conflictos, con los cuales hay que
establecer niveles de negociacion (Esqueda, 1999; Ayala, 2002).

Alli surge lainterrogante cuando se establ ece esta situacion, donde el juego para el intercambio de intereses se
torna agresivo, puesto que cada parte intreviniente en el mismo desea salir airoso y victorioso, se plantea
entonces se juega a negociar 0 se negociajugando?

Laéticahay quellevarlaalaempresa, maxime cuando estd en juego ladignidad y la convivenciafluida entre las
personas, poniéndose al descubierto objetivos comunes solo visibles cuando se trabaja en equipo y bajo unas

garantias laboral es adecuadas capaces de lograr el éxito. Tener ética no debe sentirse como una moda mas, sino
una pautadel comportamiento en lavida alaque debe aferrarse siempre en laempresa, 0 en cualquier otra etapa
del devenir diario (Alonso, 2001; Palacios, 2001).
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6. Dos verdades

La creciente necesidad de permanecer en el mercado, lavision de globalizarse para desarrollar estrategias que
permitan competir con otras organizaciones, de otros paises con culturas totalmente y diametralmente opuestas
alapropia, hace modificar laidea delo que se consideramoral y ético (Yip, 1994; Garciay Dolan, 1997; Etkin,
1993).

Surge el dilema entre la gjecucion de un liderazgo eficaz, prometedor, capaz de resolver cualquier situacion
conflictiva, através de una negociacion casi leonina, donde siempre estara dispuesto a conseguir lamejor parte,
ademés de proporcionar ganancias, en relacién con una normativa ética que le indicalaequidad en las
transacciones, lajusticiaen cualquier ambito, la presentacion de alternativas que no lesionen sus intereses pero
tampoco los de la contrapartida (Wholiham, 2001; Alonso, 2001). Situacion dificil de sobrellevar para muchas
empresas, en un mundo tan agresivo como el presente, y donde todos los involucrados desean salir con lamejor
parte en lanegociacion. De dli lanecesidad de replantearse la posicidn de cada uno de los jugadores, y analizar
las verdaderas razones de su presencia en el ruedo del juego, si es sélo medirse con el oponente, 0 compartir
ideasy experienciasy aprender de ellas o minimizarlo y debilitarlo hastalograr su salidadel mercado, y poder asi
proclamarse el muevo lider en esa érea. En fin lasrazones son diversasy de peso, 1o basico es considerar que el
adversario también tiene |as mismas inquietudes y apetencias.

Existen dos desviaciones en el plano deloético. El relativismo, y € autoritarismo. “ Bajo el relativismo se
instalan como valores el éxito, los triunfos material es, la competencia despiadada, 1as cualidades mégicas de los
lideres o el utilitarismo que llevaapensar que sélo es verdad aquello que sirve” (Etkin, 1993: 23-24; Siliceo, et al.,
1999; Alonso, 2001).

En relacion ala ética autoritaria, su mandamiento esque“ si algo es bueno paralaempresa, también 1o es para el
integrante”, (Etkin,1993: 24) d lider muchas veces es incapaz de saber qué es|o bueno por si mismo. Esla
autoridad corporizada en lafigura de los funcionarios, quienes definen el bien supremo o contin, y esellamisma
quien prescribe las normasy leyes de comportamiento.

L as personas pueden obtener y gjercer el poder de cual esquiera de estas fuentes con el sélo propdsito de
mejorar sus metas, causas, ideas o posiciones personales. L os actos resultantes, que se derivan primordialmente
de sus motivos personal es, que con frecuencia no buscan el bien de la organizacién, se consideran como
politica organizacional, o un comportamiento orientado hacia el poder, para provecho propio (Gordon, 1997: 372;
Buckley, 2000).

Laética autoritaria sostiene que las organi zaciones son instrumentos sociales. La autoridad sabe que en sus
mandatos cotidianos hay perjuicios parael medio social y paralosintegrantes, cosa que ellos no aceptaran
voluntariamente. Asi se tiene un fuerte vinculo entre la ética, €l poder y laideologia como unaracionalizacion de
los intereses dominantes Etkin (1993); Dalla (1999); Garciay Dolan (1997).

7. Otra per spectiva con otro escenario

En contraste, |a perspectiva politica confronta estos asuntos directamente, ve alas organi zaciones como
escenarios politicos vivos y vociferantes que albergan una compleja variedad de intereses grupales e
individuales. Hay cinco proposiciones que sintetizan la perspectiva politica:

1. Las organizaciones son coaliciones, compuestas por unavariedad de individuosy grupos de interés (niveles
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jerarquicos, departamentos, grupos profesionales).

2. Existen diferencias perdurables entre individuos y grupos en cuanto a sus valores, preferencias, informacion
y percepcion delarealidad. Estas diferencias pueden llegar acambiar.

3. Lamayoria de las decisiones importantes en organi zaciones comprenden la asignaci6n de recur sos escasos
son decisiones acerca de quién obtiene qué.

4. Como resultado de la escasez de recursosy de las diferencias persistentes, el conflicto es central o ladinamica
organizacional y el poder es el recurso mas importante.

5. Lasmetas organizacionalesy las decisiones emergen de la negociacion, €l regateo y la competencia por los
puestos entre los miembros de las distintas coaliciones.

L a perspectiva politica afirma que, dadas | as diferencias persistentes de intereses y 10s recursos escasos, €l
conflicto entre los miembros de una coalicién es inestable y el poder irremediablemente se convierte en un
recurso clave (Bolmany Deal, 1995: 184; Ddla, 1999; Buckley, 2000; Alonso, 2001; Bennis, 1990).

Laproposicién final de la perspectiva politica enfatiza que |as metas organizacional es no surgen por mandato
desde arriba, sino de un proceso continuo de negociacion e interaccion entre los jugadores clave de cual quier
sistema. Se establ ece en este escenario, lafiguradel juego pero un juego de poder, de astucia donde la
negociacion cumplirdun rol clave a momento de presentarse conflictos (Bolmany Deal, 1995; Alonso, 2001 y
Paacios, 2001).

Si bien laética social se explicacomo un deber ser, ello no significa que se confunda con dispositivos de
disciplinay control sobre el comportamiento de los actores. L os principioséticos también suponen de parte de
|os actores social es una propia conviccion, acerca de la necesidad de respetar dichos principios como guia para
|os comportamientos. Este es el principio kantiano de la“ buenavoluntad” como algo absoluto (Etkin, 1993;
Siliceo et d., 1999; Garcia y Dolan, 1997).

Lo ético es un imperativo pero no una coaccion. Supone una voluntad de los actores de hacer el bien en
libertad. Para Foucault (1986, citado por Etkin, 1993). Laéticatiene que ver con la“practicadel si”, conla
autonomia del sujeto ético. Esto le dafuerza alaética porque se refiere a una adhesion subjetivay no auna
imposicion.

Pero en contraste, lamoral implica una contextualizacion y serefiere, basicamente, a ciertos valores, usosy
costumbres en lacomunidad. A través de lamoral, en las organizaciones se busca la adhesion, pero ahoraa
ciertos proyectos, credos o val ores especificos. Asi, cuando se obliga alos miembros a compartir los valores del
proyecto o €l credo de laempresa, donde laideadelo moral parece remitir alas demandas de conformidad y los
limites propios de la organizacion social, es donde renace lafigura del liderazgo en contraposicion alaética. Se
establece alli un juego sutil, entre los intereses de |as partes que desean Ilegar a un acuerdo negociado, donde
puedan sobrevivir ambos elementos, sin causar graves alteraciones en sus bases.

8. Permanecer o sucumbir

El conflicto es visto como algo que seriamejor eliminar en las organizacionesy los gerentes deben evitarlos. Se
piensa que una buena gerencia debe evitar u ocultar los conflictos. La existencia de |os mismos es hecesariasin

Pagina 11



RCS-COMPLETA

elloslaactividad seriamon6tona, ademés el nivel deinvenciones, iniciativasy al cances tecnol6gicos seria
minimo al no existir conflictos, desavenencias e inconformidades, |0s jugadores seguirian un patron de conducta
quealalargallevariaal establecimiento de unasociedad gris, atrasaday encasillada en una solaformade ser y
hacer las cosas (Granell, 1997; Palacios, 2001; Esqueda, 1999).

Las dimensiones referentes aladistribucion de poder, labusqueda de estructurasy reglas claras pueden ejercer
unagran influenciaen lamanerade ver y pensar sobre las organizaciones. Seguin Hof stede (1994, citado por
Grandll, 1997: 82), ante una situacion o decision, la organizacion tiende necesariamente a hacerse dos preguntas
en relacion con quién o quienes son los que tienen el poder paradecidir, y cuales seran las normas o
procedimientos a seguir paralograr las metas deseadas.

Larespuesta ala primera pregunta estd estrechamente vinculada con la manera como el poder esta distribuido
en laorganizacion. Larespuesta ala segunda pregunta estard vinculada con latendenciaaevitar la
incertidumbre. En estas culturas se buscaran procedi mientos muy bien normadosy definidos, mientras en las
tolerantes privaralasencillez y lainformalidad. En ellas surgiran cantidad de iniciativas, invencionesy el aporte
creativo delos jugadores sera mayor, pues se sienten con libertad de aportar su capital intelectual auna
organizacion que les reconoce sus méritosy los toma en consideracion (Granell, 1997).

Las regulacionesy los sistemas de incentivos no siempre estan bien dirigidos afomentar el compromiso, €l
cumplimiento de las normasy la honestidad. Ello |levaa plantear |a duda sobre si |a deshonestidad es realmente
un rasgo de la cultura, o es mas bien unaforma de adaptacion, auspiciaday reforzada por un entorno, aveces
perverso, en el cual hay que sobrevivir.

Latendencia aabocarse alos grupos representa una concientizacion y reconocimiento sobre el involucramiento
delos empleadosy puede ser |a clave paraunamejorade la productividad. Los gerentesy lideres estan
reconociendo el hecho de que el personal apoya su creacion, y el mejor lugar paratomar decisiones esen los
niveles en |os cuales se implementaran. Surge alli el dilema, donde se materidiza el liderazgo?, normamenteen la
gerenciamedia, quetipo de liderazgo ejecuta?, si es un estilo propio o uno impuesto por las altas esferas de la
organizacion, y al final cudles son los resultados obtenidos?, en relacion a beneficio y rentabilidad de la
empresa en contraposicion alos conflictos que otra actitud contribuiria a desencadenar (Rees, 1999; Gordon,
1997; Floyd et a., 1997).

Rees (1999) define varios términos considerados importantes asi, liderazgo, son personas respetadas 'y con
suficiente influencia para que los demés | os escuchen, lograr el apoyo de los que tienen dudas y construir
puentes con otros grupos. Los lideres ayudan a coordinar €l trabajo del grupo, son habiles comunicadoresy
saben cémo involucrar atodo el mundo. El liderazgo con propoésitos clarosy definidosy ladireccién del
proceso, constituye el medio mas seguro para que el lider preste atencién tanto al proceso como al contenido.

Un lider es, por definicion, un innovador. Hace cosas que otras personas no han hecho o no hacen. Se adelanta
atodos. Hace cosas nuevas y vuelve nuevas las cosas viejas. Aprende del pasado, vive en el presente, con la
mira puestaen el futuro. Los lideres aprenden haciendo, aprenden donde hay dificultades, donde latareano
esta programada, donde el trabajo se esta haciendo por primeravez. Por una parte, aprender adirigir es aprender
amangar e cambio. El lider le impone su filosofia ala organizacién (en el sentido méas positivo del término),
creando o re-creando su cultura. Pero si €l lider no sigue evolucionando, adaptandose y ajustandose al cambio
externo, tarde o temprano la organizacion se estancara (Bennis, 1990; Siliceo et al., 1999; Garfiel, 1992).

Para Drucker (1993), el objetivo principal del liderazgo es crear una comunidad humana unida por €l vinculo del
trabajo encaminado a un propésito comin. Las organizacionesy sus lideres tienen que tratar, inevitablemente,
con la naturaleza humana del hombre, razon por la cual |os valores, 10s compromisos, las conviccionesy hasta

| as pasiones son elementos basicos de toda organizacion. Como los lideres tratan con personasy no con cosas,
el liderazgo sin valores, sin compromiso y sin conviccion no puede ser sino inhumano y perjudicial.
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Unagrave situacion se les presenta actual mente atodos | os lideres y es una epidemia de malos manejos en las
corporaciones. Y si hay algo que mine laconfianza, eslaideade que alos de arribales faltaintegridad, que no
tienen un sélido sentido de ética (Bennis, 1990; Garciay Dolan, 1997; Etkin, 1993).

Dirigir por medio delapalabra, inspirar por medio de la confianzay la empatia, pone alos demas de parte de uno,
y, ademas puede hacer cambiar suficientemente el climaafin de que todos puedan hacer |as cosas que deben
hacer, es decir jugar limpio.

El lider posiblemente descubra como la cultura de su propia corporacion es un obstaculo para el cambio que él
quiere implantar porgue, tal como esta constituida, se dedica mas a mantenerse en buen estado que a enfrentar
nuevas situaciones (Dalla, 1999; Siliceo et al., 1999; Bennis, 1990).

Los lideres aprenden haciendo, aprenden donde hay dificultades, donde latarea no esta programada, donde el
trabajo se esta haciendo por primeravez. Esta situacion trae consigo conflictos al inicio pequefios, y luego
tomaran mayor dimension y complejidad en la medida que otros factores se integren, tales como grupos de
interés, formas de proceder y de ver lasituacion, alcances del poder al liderazgo, y la necesidad de cumplir con
metas pre establ ecidas, aunadas a unafilosofiay normativa ética en lamanera de actuar la organizacion que
busca aceptacion social y rendimiento econémico. Dedli que el conflicto no debe tomarse como algo
necesariamente negativo, el mismo permite alas partesinvolucradas revisarse y plantearse nuevas formas de
proceder con €l fin supremo de mejorar, perfeccionarse (Bennis, 1990).

Para Cunningham (citado por Blanchard, et a., 1997: 22-23) hay tres actos en lavida. El primero esRealizar, es
natural en el ser humano, tal vez esla Unica especie que puede fijarse metas mas ala de la supervision diaria. De
tal modo es muy natural que se desee realizar, ser algo. El primer acto es hacer para ser.

El segundo acto, conectar, tiene que ver con lasrelaciones. O estar con otros para ser. El segundo acto consiste
en experimentar lo que ofrece adiario €l ment delavida, invertiran su propiaviday en lavidadelos demas y
compartir su tiempo, y sus capacidades en compariias de los amigos, miembros de familiay otras personas.

El tercer acto Integrar, o cambiar para ser, significa combinar los dos primeros actos. Es definir o redefinir
propositosy valoresy luego utilizarlos en la accién diaria en formas que sean verdaderamente significativas
parasi mismo y paralas personas, los principiosy los compromisos que mas estime. Esta cuestion de definir o
redefinir su propdsito en lavidano es sélo un proceso intelectual de llegar a una conclusion l6gica. Es preciso
profundizar hasta el nivel de susvaloresinteriores. ¢Cuales son los valores bésicos, para usted y su
organizacién, que guian y dan formaalamanerade realizar su propésito?

9. Volviendo la mirada

En este turbulento decenio muchas cosas antes eran sencillas en los negocios, ahoralas mismas se han vuelto
confusas. Las compafiias se afanan por seguir un monton de sugerencias que parecen razonables para
sobrevivir y a mismo tiempo ganar una ventaja competitivaen el mercado global (Buckley, 2000). En tiempos de
cambio constante es facil pensar como las leyes que gobiernan la decencia humanay la buena conducta han
cambiado. Pero no han cambiado. Solo se van haciendo menosimportantes en relacién a un interés competitivo
y econdmico que los catapultara al poder social.

En laactualidad se requieren las mismas consideraciones bésicas que siempre se han necesitado para mantener
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alos empleados comprometidos, alos clientes encantados, alos accionistas satisfechosy alos proveedoresy
acreedores contentos de tener negocios con la organizacion. Y una empresa que respeta sus acuerdos sera una
de las que logren sobrevivir en el mercado globalizado de hoy (Blanchard, et al., 1997; Yip, 1994).

Existe una estrategia rel ativamente sencilla parallegar a este punto y muchas compafiias ya|a estan siguiendo.
Unas estan tratando de hacerlo por si mismas, mediante ensayo y tanteos. Otras estdn aprendiendo este plan
con laayuda de asesoresy entrenadores que se concentran en el proceso de concordar politicasy practicas, y
es establecer reglas claras al momento deiniciar €l juego de lanegociacién con cada uno de los jugadores
involucrados, para que puedan participar librementey sin recel os, donde todos puedan ganar y sentirse
satisfechos de haber iniciado un proceso de negociacion.

Se abrigalaesperanza que el lider sienta el mismo orgullo, compromiso y sentido de propiedad de |os ocupantes
delas posiciones formales de liderazgo, y ademas esté facultado para actuar en formas para hacer laempresala
mejor que puedallegar a ser. Ninguna organizacion puede |lamarse realmente afortunada si no es rentable. Pero
realmente rentable- para todos |os grupos interesados significa ser ética. Hoy |la caracteristica que mas se cita
como requisito de un liderzazo eficaz eslaintegridad (Blanchard, et al., 1997; Garciay Dolan, 1997; Etkin, 1993).

Ahorala cultura organizacional tiene base. Hoy la mayoria de | as personas estan de acuerdo en que las
companiias deben demostrar continuamente su compromiso, no sélo en la obtencién de utilidades sino también
con los valores empresariales, como la honradez, laintegridad, |a equidad y la cooperacién, ignorarlos es verlos
en graves dificultades (Blanchard, et. a., 1997, Dalla, 1999; Siliceo et ., 1999).

Al establecer normas éticas para un funcionamiento 6ptimo de la empresa debe pensarse en la existenciay
posible estimulo aun liderzazo eficaz, capaz de sobrellevar y solventar |os conflictos organi zacional es tanto
internos como externos, de alli lanecesidad de inculcar y respetar los val oreséticos de | os participantes en los
procesos de negociacion, con el fin supremo de dilucidar los conflictos, obteniendo beneficios paratodos los
involucrados en la negociacion, donde lameta comin atodos es ganar- ganar pero al hacerlo tener presente que
el contrincante en el juego tiene plena confianza, pueslareglas del mismo estan clarasy seran respetadas por
los negociadores. Pero |o mas importante es visualizar lanegociacion como un juego, donde todos los
involucrados conocen las normativas, limitesy estan en capacidad de realizar un juego limpio en beneficio del
colectivo. De alli cuando se decide entrar al ruedo de un juego la negociacion esimprescindible al igual que €l
surgimiento de conflictos, s6lo lahabilidad de los jugadores los llevara al éxito compartido, a beneficio mutuo, o
definitivamente a perder o ganar, y eso |o deciden cuando hay respeto para el contrincante y establecimiento de
reglas claras.

Conclusiones

Emplear lateoria de juegos para el andlisis de |os aspectos de negociacion y conflicto en las empresas resulto
una practicainteresante ademas de contribuir a precisar cémo | os aspectos éticos moral es tienen unainfluencia
muy significativaen lagran mayoria de las organi zaciones, la guia que brindan | os val ores resultan oportunas
para muchos gerentes intermedios al momento de establecer negociaciones tanto internas como externas.

Catalogar 1os conflictos como elementos a ser evitados es negarse ala posibilidad de tener una perspectiva del
propio conflicto totalmente diferente. Asumir que en toda negociacion esta presente esta figura, pues se esta
tratando con otro interlocutor, sea otra persona como individuo o una organizacién con intereses opuestos,
implicauna parcializacién que puede resultar dafiinay muy perjudicial. Analizar y aceptar que en lamedidaque
€l juego avanza debe prevalecer laracionalidad de | os participantes, ademas de lainnovacion a momento de
realizar jugadas que resulten beneficiosas para ambos bandos. El respeto alas normaséticas, |os valores de
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cada uno de losindividuos asi como alos patrones instaurados y respetados por la propia organizacion,

garantizardn una permanenciaen el mercado y un salto alaglobalizacion mas diafanay respetuosa. Y en
algunos casos menos traumgtica.

Aceptar que se vive en un mundo de cambios es aceptar que existe otra perspectivay otramanera de ver €l
mundo y afrontarlo. Cuando todos |os individuos en conjunto asuman esta realidad tanto interna como
externamente, comenzaran aflorecer laconfianzaen los mercados, afluir 1alibre competenciay constituirse
empresas cuyos productos o servicios sean aceptados sin reparos a sabiendas que su permanencia estaligada
al respeto, y cumplimiento de normas de aceptacion universal, como lo es el derecho al beneficio compartidoy a
lavidaen general.
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