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Resumen

El presente trabajo de investigacion documental tiene como tema comunicacion
empresarial y el subtema el manager en la comunicacion empresarial en el proceso de
negociacion organizacional.

El objetivo general del presente seminario de graduacion es describir al manager
como lider en la comunicacion empresarial para el éxito del proceso de negociacion
organizacional.

Este informe esta estructurado bajo cuatro capitulos tales como: capitulo uno: el
manager, capitulo dos: el liderazgo y la comunicacién, capitulo tres: negociacion como
habilidad, capitulo cuatro: el proceso de negociacion.

Ademas, se realizaron investigaciones y revisiones a través de libros, fuentes
primarias, se acudid a las revisiones bibliograficas de diferentes autores, libros
electronicos y paginas web. De tal manera que se hizo uso de Normas APA 6ta edicion,
de acuerdo a los procedimientos orientados por el departamento de administracion de
empresas de la universidad UNAN— Managua, siguiendo con la aplicacion de las rubricas
para el seminario de graduacion. Por otro lado, el presente informe es util para fines
investigativos como medio de consulta y guia que permita a las personas interesadas
tener un mayor conocimiento sobre estos temas en particular y que a la vez aporte

nuevas ideas que beneficien el pensamiento critico.



Introduccién

El presente trabajo de investigacion documental tiene como tema comunicacion
empresarial y el subtema el manager en la comunicacién empresarial en el proceso de
negociacion organizacional.

La comunicacién empresarial es un tema de gran importancia para las empresas
debido a que esta contribuye a mejorar la competitividad organizacional, ademas de
influir en el comportamiento de los empleados creando y manteniendo relaciones
profesionales.

El objetivo general de dicha investigacion es describir al manager como lider en la
comunicacion empresarial para el éxito del proceso de negociacion organizacional.

El informe documental esta estructurado tedricamente de la siguiente manera:

Capitulo uno: el manager partiendo de la definicién del mismo, la funcién del
manager el manager es un empleado, el vivir en sociedad, las cualidades del manager,
los tipos de manager, la importancia del manager en las organizaciones y el manager en
la toma de decisiones.

Capitulo dos: el liderazgo y la comunicacion, con las preposiciones que ayudan a
clarificar el concepto de liderazgo, los tipos de liderazgo, los modelos de liderazgo
tradicionales, definiciones, fases y argumentos de la comunicacion.

Capitulo tres: la negociacion como habilidad, la negociacion cara a cara, el
negociar y ganar-ganar, la negociacion y las habilidades en la comunicacion, la
importancia de la negociacion, la negociacion internacional y las variables en el proceso
de negociacion.

Capitulo cuatro: el proceso de negociacion, la capacidad de negociacion, la
percepcion, el proyecto de negociacion de Harvard, los siete elementos como guia de la
negociacion, el desafio de negociar en el siglo XXI, las etapas y procesos de la
negociacion, la personalidad del negociador y los problemas que enmarca una mala

negociacion.



Justificacion

En cuanto al aspecto teorico, el presente informe de seminario de graduacion es de
caracter documental, con el tema, la comunicacion empresarial, basado al manager en
la comunicacion empresarial en el proceso de negociacion organizacional, mostrando
asi las funciones del mismo como empleado, los modelos de liderazgo y comunicacion,
la negociacibn como habilidades y procesos de negociacion, este informe detalla,
conceptualiza y determina los elementos relacionados con el tema y el subtema. Por
ende, los conocimientos adquiridos en este informe, permitiran cumplir con los objetivos
propuestos.

El aspecto practico del seminario, tiene como finalidad guiar a emprendedores a
que realicen una comunicacion efectiva de manera empresarial, tomando la posicion de
un buen lider con habilidades de negociacién, conociendo asi, la aptitud que debe tomar
un manager, para adentrarse al mundo de los negocios, obteniendo el mejor rendimiento
empresarial y cumplir sus metas con el lema de ganar-ganar.

El aspecto metodolégico, este informe documental sera de gran utilidad para las
futuras investigaciones que se realicen, sobre el tema de la comunicacion empresarial,
para el proceso de negociacion organizacional, de igual forma, servira de guia a las
personas interesadas en tener un mayor conocimiento sobre estos temas en particular y

gue a su vez puedan crear nuevas ideas que beneficien su pensamiento critico.



Objetivos

Objetivo general

Describir al manager como lider en la comunicacién empresarial para el éxito del proceso

de negociacion organizacional.

Objetivos especificos

1. Definir al manager como un empleado que realiza importantes funciones para el
proceso de negociacion organizacional.

2. Mencionar las caracteristicas de liderazgo y comunicacion que utilizan los
managers como factor clave para los procesos de negociacion.

3. Identificar la negociacion como habilidad para el éxito en el proceso de
comunicacién organizacional.

4. Determinar el proceso de negociacion como guia para alcanzar el éxito

organizacional.



Desarrollo

1. El manager

Los managers o gerentes son una figura vital para el éxito de una organizacion. Son
mandos intermedios que se sitdan entre los puestos de alta direcciéon de una compafia
y entre los trabajadores que estan involucrados diariamente en las operaciones como
vendedores, programadores y disefiadores. (IEBS, 2020) (Parr. 3)

Los managers, ademas, han de reportar en dos direcciones; hacia los altos
ejecutivos por el desemperio y resultado de su departamento y ante los empleados de
primera linea por su orientacion, motivacion y apoyo. (IEBS, 2020) (Parr. 6)

El manager es aquella persona que se encarga de dirigir una organizacion,
empresa, institucion o colectivo. En este sentido, también se consideraria gerente a
aquella persona que, sin dirigir toda la organizacién, coordina una parte de ella. Entre las
funciones principales del manager se encuentra la supervision y la coordinacion del
trabajo de su equipo. De esta forma, fomentando que se cumplan los objetivos. (Morales,
2021) (Parr. 2)

1.1. La funcién del manager

El manager o gerente es responsable de comunicar los objetivos del equipo ejecutivo y
anunciar las responsabilidades de cada empleado en su departamento. Ademas, ayudan
a generar ideas para metas futuras, que benefician a los clientes y empleados de la
organizacion. Los managers deben permanecer vigilantes y proactivos para tener éxito
en esta posicion y ayudar a los empleados bajo su liderazgo a realizar las tareas de la
organizacion. (IEBS, 2020) (Parr. 13)



El manager deberia saber planificar a largo-mediano-corto plazo; deberia conocer
técnicas de planeamiento estratégico y de planificacion anual; deberia saber las teorias
de la organizacion, deberia conocer las técnicas para la delegacion; deberia saber
coordinar grupos, mantener bajo el nivel de conflicto, motivar; deberia conocer las
técnicas de control gerencial. (Maristany, 1996, pag. 69)

Las funciones més habituales de un manager son:

1. Planificar: una vez conocidos los objetivos a alcanzar por la compaifiia, el
manager se encarga de concretar los pasos necesarios para llegar hasta
alli. Definiendo un marco de trabajo, todas las acciones y procesos que
deberan ponerse en marcha quedan concretados en un plan. Este
documento, no sélo sirve para aumentar la eficiencia de funciones como el
abastecimiento o el reclutamiento, sino que facilita al ejecutivo la
adquisicién de un mayor control sobre el curso de las operaciones, al
simplificar el seguimiento ofreciendo una referencia. (Pérez, 2021) (Parr. 8)

2. Organizar: herramientas, materiales, equipos...la organizacién es una de
las funciones de un manager que mayor incidencia tienen en los beneficios.
Saber aprovechar los recursos disponibles, hacer una correcta distribucion
del trabajo y tomar buenas decisiones. (Pérez, 2021) (Parr. 9)

3. Controlar: una vez que todo estad en marcha, una de las funciones de un
manager es la supervision. Validar, verificar y ofrecer retroalimentacion son
formas de no perder ajuste y mantener la alineacién con los objetivos
fijados. Cuando la monitorizacién es proactiva, se garantiza el contar con
el margen de maniobra necesario para introducir modificaciones o
implementar acciones correctivas, en los casos en que se considere
necesario. (Pérez, 2021) (Parr. 10)



Las funciones de un manager varian segun el tipo de puesto. Por lo general tiene

funciones como: liderar toda la compafia, coordinar el trabajo de las diferentes areas

dentro de la empresa u organizacion, establecer las metas a corto y largo plazo de la

organizacion, planificar y supervisar todas las actividades que se llevan a cabo dentro de

la empresa, ser el portavoz de la organizacion, coordinar alianzas o negocios con otras

organizaciones o compafiias, tomar decisiones, administrar los recursos humanos vy

materiales, motivar al resto de los empleados. (Uriarte, 2022) (Parr. 24)

A

Segun Deborah las responsabilidades mas habituales del gerente son:
Asignar las tareas de sus subordinados.

Registrar permanentemente la concrecion efectiva de esas tareas.
Atender a las contingencias que pueden surgir.

Evaluar el desemperio de sus subordinados, asi como la conjuncion de las
tareas que ellos realizan a los fines de los objetivos generales de la
empresa.

Si se trata de un gerente general, reunir a los subgerentes y comunicar
objetivos comunes.

Si se trata de un gerente general, supervisar a los gerentes de area.

Si se trata de un gerente de un area, comunicarse con las otras areas a fin
de conocer la concordancia de tareas y la posibilidad de combinar
esfuerzos.

Informarse acerca de todas las encuestas de satisfaccion de los clientes.
Sacar conclusiones sobre las condiciones de trabajo e informarlas a sus

superiores.

10. Cubrir rapidamente los puestos en los casos de que algin empleado se vea

imposibilitado.

11.En algunos casos, decidir sobre la incorporacion de nuevos productos al

mercado.

12.Llevar una buena relacién con los clientes, al mismo tiempo que buscar

nuevos.

13.Seleccionar personal competente, asi como hacerse responsable de esa

seleccién.



14.En algunos casos, firmar cheques y decidir acerca de politicas financieras
de la empresa.

15.Vincularse con sectores externos a la organizacion: familiares de los
trabajadores, vecinos de la organizacion, autoridades.

16.Procurar por el orden en las tareas, asi como en el espacio fisico donde se
trabaja.

17.Atender a los posibles impactos ambientales de la actividad productiva.

18.Mantener contacto continuo con los proveedores.

19.Informarse acerca de las novedades en los mercados que atafien a la
empresa y sus competencias.

20.Crear un ambiente de trabajo en donde se conozcan los objetivos, las

metas, la misién y la vision de la empresa. (Deborah, 2022,) (Parr. 8-28)

1.2. El manager es un empleado

Los empleados son personas que tienen unas cualidades para hacer un trabajo
determinado, haciendo tareas concretas en la empresa. Es la persona contratada, bien
por una persona fisica o juridica, que ejerce una actividad cualificada, y que, por ello,
recibird una contraprestaciéon econémica. (Gonzalez, 2020) (Parr. 1)

En la practica moderna, el manager es generalmente un empleado, remunerado
en parte por un salario y, en ocasiones, en parte a través ya sea de bonos de produccion
o del otorgamiento de acciones de la organizacién para la cual trabaja. Las tareas del
manager son una parte importante de las funciones de un empresario. (Asociacion
Boliviana de Chefs, 2021) (Parr. 9)

Sin embargo, ese es un término utilizado en general para designar a quien esté a
cargo de una empresa, y en ese sentido es un término mas restringido: todos los
empresarios son manager, pero no todo manager es empresario. (Asociacion Boliviana
de Chefs, 2021) (Parr. 10)

Segun Maristany el manager es un hombre en relacion de dependencia que quiere
un ingreso, quiere tener importancia en su empleo y quiere trascender, pero no esta

dispuesto a correr el riesgo de perder su capital. (Maristany, 1996, pag. 75)



1.3. Vivir en sociedad

Bernard Shaw decia que los hombres razonables son los que se adecuan a la sociedad
y que los hombres que no son razonables son los que no se adecuan a la sociedad y
buscan adecuar la sociedad a ellos, por lo cual los cambios sociales ocurren por la accion
de los hombres que no son razonables. (Maristany, 1996, pag. 81)

Para Martinez la empresa como un agente de cambio y transformacion social, que
es capaz de generar beneficio econémico para ella y para la sociedad en su conjunto,
gue es capaz de conciliar en logro de sus objetivos con el logro del interés social y comun.
(Maristany, 2015, parrafo 1).

Las estrategias no surgen de la nada, deben de responder al entorno de la
empresa, mismo que rodea a las organizaciones y en el que se identifican un sinfin de
factores, de la misma naturaleza que pueden influir o afectar en las mismas. (Arano,
Cano y Olivera, 2012, pag. 1)

Los manager deben conocer cuantos individuos o empresas desarrollan la
actividad econdmica que desarrollan a nivel productivo, ya sea la produccion de un bien
o la prestacion de un servicio, asi como sus especificaciones y el precio que el publico
esta dispuesto a pagar por él. (INAES, 2016) (Parr. 4)

1.4. Cualidades del manager

El manager cumple un papel clave en una organizacion. Sus decisiones pueden guiar al
éxito o hundir en el fracaso. Para ocupar la gerencia con eficacia se requiere una serie
de cualidades que permitiran destacar en el mundo actual. (Fuenmayor, 2017) (Parr. 1)

No se trata de un trabajo sencillo, pero tampoco es imposible. La gerencia requiere
de una mezcla de caracteristicas técnicas y conductuales que se conjugan para dirigir la

empresa por el camino correcto. (Fuenmayor, 2017) (Parr. 2)



Se puede hacer una lista enorme de cualidades, entre las que destacan la

innovacion, la pasion, la vision y el conocimiento, solo por mencionar algunas. A

continuacion, se detallan algunas de las mas comunes y necesarias:

1.

Conocimiento. Un gerente debe tener un excelente dominio de los conceptos
de un &rea especifica y estar capacitado en las herramientas de gestion
empresarial. Nunca deja de estudiar porque siempre hay algo nuevo que
aprender. El conocimiento se adquiere asistiendo a la universidad o a través
de la experiencia empirica. Depende del compromiso que se tenga con la
formacion. (Fuenmayor, 2017) (Parr. 4)

Liderazgo. No es solo ser un jefe para mandar. Se trata de ganarse el respeto
de los empleados siendo entusiasta, flexible y participativo. Un lider moderno
sale a hacer que las cosas ocurran, no se queda sentado en una oficina. El
liderazgo se aprende asumiendo riesgos, equivocandose, rectificando,
sirviendo y acumulando logros. (Fuenmayor, 2017) (Pérr. 5)

Asertividad. Se refiere a saber tomar las mejores decisiones con pensamiento
estratégico. Esta cualidad se va ganando con la experiencia y con el
conocimiento, pero la intuicion y la seguridad en si mismo juegan un papel muy
importante. También consiste en saber delegar tareas para que otros se
encarguen de algunos aspectos dentro de la organizacion. (Fuenmayor, 2017)
(Parr. 6)

Instinto. Un gerente con instinto de negocios podra confiar en los trabajadores
indicados para desarrollar las actividades y sabré cuales son las oportunidades
de debe aprovechar en el mercado. Consiste en tener vision empresarial para
expandirse eficazmente. (Fuenmayor, 2017) (Parr. 7)

Seguridad. La seguridad en si mismo permitira llevar mejores planes porque
tendra certeza de cuales son sus funciones. No se puede confundir con
arrogancia ni orgullo, sino con un caracter maduro. La inseguridad es culpable

de tomar decisiones erradas. (Fuenmayor, 2017) (Parr. 8)
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6. Adaptabilidad. La flexibilidad y la mente abierta contribuyen al éxito. Los
buenos gerentes se muestran dispuestos a aprovechar las oportunidades que
emanan de cualquier situacion, sin importar que sea desconocida. Saben
atender las contingencias sin improvisar. (Fuenmayor, 2017) (Parr. 9)

7. Innovacion. Un gerente debe adaptarse al contexto y ser capaz de generar
cambios innovadores dentro de la organizacion. Estar al tanto de las
tendencias para adelantarse a las nuevas ideas que se presentan en el
mercado. (Fuenmayor, 2017) (Parr. 10)

8. Inteligencia emocional y ejecutiva. Para dirigir una organizacion se debe saber
controlar las emociones, mantener la calma y mostrarse sereno en momentos
dificiles. Un gerente exitoso no pierde el control, sino que sabe idear procesos
para lograr metas. Pone en practica la inteligencia ejecutiva mediante una
capacidad creativa dirigida a la accion. (Fuenmayor, 2017) (Pérr. 11)

9. Habilidades humanas y de negociacion. Un gerente tiene que estar consciente
de que trata con personas y entender sus necesidades y motivaciones; es
decir, mostrar empatia. Al mismo tiempo debe saber relacionarse con socios,
clientes, proveedores, competidores y todos los involucrados con el negocio.
(Fuenmayor, 2017) (Pérr. 12)

10.Capacidad para motivar. Tiene que ver con la conducta del gerente. Debe
mostrarse positivo y carismatico, capaz de contagiar a otros con sus animos.
Si todos los miembros del equipo se sienten motivados por el lider se
conseguirdn mejores resultados en la organizacién. (Fuenmayor, 2017) (Parr.
13)

Segun el articulo de QuestionsPro las 12 cualidades del gerente son
1. Cuidan del equipo. Los buenos gerentes se preocupan por su equipo,
no solo en el trabajo sino también por lo que les afecta fuera de este.
Los individuos son unicos, y también lo son sus situaciones y los
problemas por los que pasan. Entienden y empatizan con los miembros
de su equipo, y estan dispuestos a ayudar en todo lo que puedan.
(QuestionsPro, 2019) (Parr. 5)
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2. Son excelentes entrenadores: Se apresuran a sefialar que ciertas tareas
no se hicieron de la manera correcta. Es crucial dejar que un empleado
sepa lo que estuvo mal y hacerlos entender de manera correcta para la
préxima vez. Entre las cualidades de un gerente se debe encontrar la
capacidad de ser buenos entrenadores, y ser capaces de tomarse el
tiempo de hacer que su equipo entienda la razon de ser de cada accion,
asignacion, tarea, etc. Deben reunirse con ellos frecuentemente y
abordan cualquiera de sus necesidades de desarrollo. (QuestionsPro,
2019) (Parr. 6)

3. Son grandes comunicadores: La comunicacion efectiva es una calle de

doble sentido. Los buenos lideres saben que necesitan escuchar a sus
equipos. Escuchar las actualizaciones de su equipo asegura que estén
al tanto de las novedades, los retos a los que se enfrenta el equipo, las
necesidades de formacion, etc. (QuestionsPro, 2019) (Parr. 7)
Los gerentes también necesitan saber que la informacion tiene que fluir
hacia abajo para hacer el trabajo de manera efectiva. Los empleados
deben estar al tanto de las cosas que suceden en una organizacion, de
cualquier actualizacibn del equipo directivo, de los nuevos
acontecimientos, de los cambios en las politicas, etc. (QuestionsPro,
2019) (Parr. 8)

4. Se preocupan por el desarrollo: Los gerentes que se destacan quieren
ver a su equipo crecer y alcanzar nuevas alturas. Entienden y apoyan el
hecho de que su crecimiento afecta positivamente su rendimiento, por
lo que se esfuerzan por asegurar que se tomen todas las medidas
necesarias para desarrollar a los miembros del equipo. (QuestionsPro,
2019) (Parr. 9)
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5. Son emocionalmente resistentes: Esta es una de las cualidades de un
gerente mas importantes, especialmente en tiempos de intensa presion,
cambios significativos en el mercado, o modificaciones estructurales, ya
gue permanecen tranquilos, serenos, y son el ancla que el equipo
necesita. Tienen una alta inteligencia emocional, no se doblan bajo
presion, y tienen claridad durante una crisis. (QuestionsPro, 2019) (Parr.
10)

6. Tratan a todos de manera justa: No tienen favoritos; tratan a todos de
manera justa e igualitaria. Un empleado siempre debe ser juzgado por
su desempefio. No hay trato especial, no hay favores. (QuestionsPro,
2019) (Parr. 11)

7. Fomentan la innovacién: Alientan a los miembros de su equipo a probar
cosas nuevas, no dejando que el fracaso se interponga en el camino de
algo nuevo y grandioso. Permiten que los empleados ideen y trabajen
en nuevas iniciativas y enfoques con el propdsito de aumentar su
compromiso y productividad. (QuestionsPro, 2019) (Parr. 12)

8. Reconocer la eficacia del equipo: Los directivos entienden que su
rendimiento esta vinculado al de su equipo, por lo que se enfocan en
ayudarnos a sobresalir, superar cualquier reto y los ponen por encima
de todo. (QuestionsPro, 2019) (Parr. 13)

9. Ayudan en la fijacion de objetivos: Esta es otra de las cualidades de un
gerente. Los empleados necesitan ayuda para gestionar sus tareas,
plazos, etc. Los gerentes efectivos siempre apoyan a su equipo en la
fijacion de objetivos y en la gestion, de forma individual y alinedndolos
con los objetivos de la organizacion. (QuestionsPro, 2019) (Pérr. 14)

10.Difunden la positividad: Se aseguran de que la moral de los empleados
sea fuerte y que el equipo se sienta positivo. Incluso en las crisis, los
gerentes exitosos mantienen el tono positivo. Los miembros del equipo
confian mas en ellos y es probable que se queden mas tiempo.
(QuestionsPro, 2019) (Parr. 15)
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11.Dirigen a su equipo con confianza, no con miedo: Los gerentes efectivos
confian en sus equipos; esperan que los miembros hagan su trabajo a
tiempo y con la mayor dedicacion y sinceridad. No dirigen el equipo por
miedo, sino confiando en ellos para hacer su trabajo. (QuestionsPro,
2019) (Parr. 16)

12.Empoderan a los equipos: La ultima de las cualidades de un buen
gerente es que no son micro-gerentes; confian y dan poder a los
miembros de su equipo. Saben que cumplirAn una tarea,
proporcionando  orientacion cuando sea necesario, Yy nho
microgestionando cada detalle. Ver figura 1.1. Cualidades del manager.
(QuestionsPro, 2019) (Parr. 17)

Figura: Cualidades del manager
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Figura: 1.1. (QuestionsPro, 2019) (Parr. 6)
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1.5. Tipos de manager

Para ser eficaz, el manager tiene que adaptarse constantemente. Esta es al menos la
teoria desarrollada por Paul Hersey y Kenneth Blanchard, economistas estadounidenses
especializados en gestion. Segun ellos, un manager debe analizar y adaptar en funcion
de las competencias, la experiencia y la motivacion de los equipos para cada una de las
misiones a realizar. (Ortego, 2021) (Parr. 3)

Esta teoria, denominada gestion situacional, desarrolla cuatro tipos diferentes de
management:

1. Management direccional, primero de los diferentes tipos de
management. EI management direccional pretende estructurar los
equipos mediante objetivos claros y precisos. Este tipo de gestidon
centraliza el mando con vistas a controlar las tareas estratégicas. Mas
orientado al proceso que a las personas, el manager que adopta este
estilo de gestion planifica y restringe las iniciativas del equipo. (Ortego,
2021) (Parr. 5)

Muy extendida en el sector industrial, la gestién directiva tiende a
desaparecer en otros sectores. Sin embargo, sigue siendo
especialmente apropiada para los equipos recién formados. De hecho,
necesitan un marco mas estricto para iniciar sus misiones. Asegurese
de medir los progresos de su equipo celebrando reuniones periédicas
con un orden del dia preciso que haya establecido. (Ortego, 2021)
(Parr. 6)

La ventaja de este tipo de gestion es que esta orientada a la
eficiencia, y la desventaja es que, si la comunicacion esta totalmente
ausente, este tipo de gestion puede dar lugar a conflictos. (Ortego,
2021) (Parr. 7)
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2. Management persuasivo. A medio camino entre el estilo directivo y el
participativo, la gestiébn persuasiva se esfuerza por encontrar un
equilibrio entre el liderazgo orientado a objetivos y el relacional. Se trata
de unir a los equipos en torno a los objetivos comunicando las misiones
asignadas y los medios para llevarlas a cabo. (Ortego, 2021) (Parr. 8)

La postura del manager es entonces persuadir a sus equipos para
motivarlos a hacer lo mejor que puedan. Mas abierto a las iniciativas y
comentarios de los empleados, tiene en cuenta sus opiniones. Por ello,
favorece el intercambio, aunque sigue controlando todas las decisiones
y la asignacién de tareas. (Ortego, 2021) (Parr. 9)

Su ventaja entre los diferentes tipos de management radica en su
capacidad para motivar y unir a los equipos en torno a un proyecto, sin
embargo, es mas costoso y complicado de poner en marcha en funcién
del sector de actividad de la empresa. (Ortego, 2021) (Parr. 10)

3. Management participativo. A diferencia del management direccional,
este tipo de gestion se orienta esencialmente a la relacion con los
empleados. El papel del manager es apoyar a los empleados, pero son
ellos los que deciden cédmo organizarse. El objetivo es ser benévolo para
ofrecer a los equipos las mejores condiciones de trabajo. (Ortego, 2021)
(Pérr. 11)

La posicion del manager es ponerse en pie de igualdad con los
empleados. Suele mantener reuniones individuales con los miembros
de su equipo y sabe escuchar, sobre todo si los empleados son
contundentes en sus propuestas. También dejara que los empleados
participen en la resolucion de problemas. (Ortego, 2021) (Parr. 12)

Este tipo de gestion fomenta la responsabilidad y la creatividad de
los empleados, pero también debe ser aplicada por gestores
experimentados a riesgo de tener un grupo laboral completamente
desorganizado. (Ortego, 2021) (Parr. 13)

4. Management delegado. Entre los diferentes tipos de gestion, la gestion

delegada es la que da mas responsabilidad a los miembros del equipo.
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El marco acoge y fomenta las iniciativas. La toma de decisiones la
realizan principalmente los empleados, y el manager prefiere
permanecer en segundo plano. Tendra mas control sobre las misiones
y los objetivos a medio y largo plazo, dejando el resto del tiempo a sus
subordinados. (Ortego, 2021) (Parr. 14)

La posicion del manager es delegar tareas y evaluar resultados.
Responde a las peticiones de los empleados, pero no celebra reuniones
individuales, ya que prefiere dejar toda la autonomia posible a los
empleados. Es un estilo de gestién orientado a la autonomia y a la
potenciacion de los empleados, pero la gestiéon delegada no es
adecuada para todos los empleados. Es preferible que los equipos

estén formados por personas con experiencia. (Ortego, 2021) (Parr. 15)

1.6. Importancia del manager en las organizaciones

El gerente de la empresa tiene una gran labor por delante, pues es el responsable
principal de conseguir los objetivos en cada una de las areas en las que se divide la
empresa, maximizar la rentabilidad de la compafiia para socios, conseguir el mayor
beneficio posible y mantener e incrementar el nivel de motivacion del personal a cargo.
(Aparisi, 2019) (Parr. 2)

La gestion gerencial es indispensable en las organizaciones para la obtencién de
ventajas competitivas y el alcance del éxito, ya que a través de ella se dan a conocer las
directrices empresariales, se asigna la responsabilidad correspondiente a cada
trabajador y se controla que se cumplan los objetivos planteados. (Yzquierdo, 2022)
(Parr. 2)

1.7. El manager en latoma de decisiones
Si bien todas las personas dentro de una organizacion toman decisiones, esta tarea es

particularmente importante en los gerentes. Decidir forma parte de las cuatro funciones

gerenciales (planear, organizar, dirigir y controlar) y a los gerentes, cuando realizan estas
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cuatro funciones, se los llama tomadores de decisiones. (Stephen P. Robbins, Coulter,
2010) (Parr. 1)

Casi todo lo que hace un gerente implica tomar decisiones, que no siempre son
complejas ni toman mucho tiempo, algunas de estas decisiones son rutinarias, pero no
por eso dejan de ser decisiones. La toma de decisiones se hace desde tres perspectivas:

1. Racionalidad. Asumimos que los gerentes, con todas las herramientas y
técnicas destinadas a tal fin, toman decisiones racionales, logicas y
consistentes. Para un gerente racional los problemas enfrentados serian
totalmente evidentes e inequivocos, conoceria todas las alternativas y
consecuencias posibles y, por ende, tomaria la opcién que maximice las
posibilidades de éxito siempre pensando en los objetivos e intereses de la
organizacion. Estos supuestos no son muy realistas, pero a continuacion
describiremos como se toman la mayoria de las decisiones dentro de una
organizacion. (Stephen P. Robbins, Coulter, 2010) (Parr. 3)

2. Racionalidad limitada. Se espera de los gerentes, y ellos lo saben, que tomen
buenas decisiones cuando identifiquen problemas, analicen alternativas,
recopilen informacién y actlien con decision, pero con prudencia, es decir que
sean racionales. Sin embargo, un enfoque mas realista es que los gerentes
toman decisiones racionales, pero siempre limitados por su capacidad de
procesar informacion, a esto se le llama racionalidad limitada. Entonces en
lugar de maximizar, los gerentes satisfacen tomando decisiones
“suficientemente buenas” dentro de sus capacidades. Otros factores que
afectan a la toma de decisiones son la cultura de la empresa, las politicas
internas, consideraciones de poder y la intensificacion del compromiso (un
aumento del compromiso con una decisién que tal vez no haya sido buena por
no admitir que quizas haya sido erronea). (Stephen P. Robbins, Coulter, 2010)
(Parr. 4)
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Intuiciébn. La toma de decisiones intuitiva se basa en la experiencia,
sensaciones y opiniones acumuladas. Segun una encuesta casi la mitad de los
ejecutivos consultados utilizan la intuicion con mas frecuencia en lugar de un
analisis formal a la hora de tomar decisiones. (Stephen P. Robbins, Coulter,
2010) (Parr. 5)

La toma de decisiones intuitiva puede complementar a las dos anteriores
puesto que un gerente con experiencia previa puede actuar con rapidez en
situaciones similares a pesar de tener informacion limitada al respecto.
(Stephen P. Robbins, Coulter, 2010) (Parr. 6)

Un estudio demostré que los individuos que experimentaron sensaciones y
emociones intensas a la hora de tomar decisiones lograban un mejor
desemperio, dejando de lado el presupuesto de que un gerente no debe
dejarse influenciar por sus emociones. Investigadores que estudiaron gerentes
cuando tomaban decisiones intuitivas han identificado cinco aspectos
diferentes sobre la intuicion decisiones basadas en la experiencia. (Stephen P.
Robbins, Coulter, 2010) (Parr. 7)

Los gerentes toman decisiones basados en experiencias previas;
decisiones promovidas por impresiones los gerentes toman decisiones
basandose en sus emociones y sensaciones, decisiones cognoscitivas los
gerentes toman decisiones segun sus habilidades, conocimiento vy
capacitacion, procesamiento mental subconsciente los gerentes toman datos
del subconsciente para ayudarse en la toma de decisiones; decisiones
basadas en valores o ética los gerentes toman decisiones basandose en

valores éticos o culturales. (Stephen P. Robbins, Coulter, 2010) (Parr. 8)
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2. El liderazgo y la comunicacion

Liderazgo es la influencia interpersonal ejercida en determinada situacion, para la
consecucion de uno o mas objetivos especificos mediante el proceso de la comunicacion
humana. El liderazgo es un fendmeno social. un tipo de influencia, que ocurre
exclusivamente en grupos sociales: La influencia es una fuerza psicoldgica que incluye
conceptos como poder y autoridad, y se refiere a las maneras de introducir cambios en
el comportamiento de personas o grupos de personas. La influencia puede presentarse
de diversas maneras, yendo desde formas violentas de imposicion hasta formas suaves
de convencimiento. (Chiavenato, 2001, pag 314-315)

El liderazgo es el conjunto de habilidades de un individuo que le permiten ejercer
tareas como lider. Un lider es aquel que esta al mando de un grupo y tiene la capacidad
de motivar a sus integrantes a través de su discurso o de su empatia. (Etece e. e., 2021)
(Parr. 2)

Entre las herramientas fundamentales de un lider figura su capacidad de
comunicarse. La buena comunicacion incluye obligaciones. Debemos entender que el
acceso a la informacién es esencial para cumplir con una tarea. El derecho a saber es
basico. La informacion es poder, pero un poder inutil cuando se la esconde. El poder
debe ser compartido para que una organizacion o una relacion funcionen. Todo el mundo
tiene el derecho y la obligacion de que la comunicacién sea simple y clara. . (Prado,
1998, pag. 109) (Parr. 4)

La comunicacion cumple con dos funciones: educar y liberar. “Educar” proviene
del latin educare, que a su vez estaba emparentada con ducere, que significaba
“conducir” y con educere, que significaba “criar”, “sacar afuera”, “extraer”. . (Prado, 1998,
pag. 109) (Parr. 5)

Con esta referencia queremos apuntar a que la buena comunicacion extrae de
nosotros cierta conciencia de lo que representa trabajar juntos. No podemos tomar
decisiones ni hacer negocios sin saber qué espera cada uno de los demas. (Prado, 1998,
pag. 109) (Parr. 6)
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2.1. Proposiciones que ayudan a clarificar el concepto de liderazgo

El liderazgo ha acumulado muchos datos empiricos a lo largo del tiempo. Sin
embargo, no se ha logrado alcanzar un consenso entre todos los autores que lo han
investigado. (UNI-DEPEC, 2019) (Pérr. 1)

A pesar de ello, continda siendo un tema importante dentro de la psicologia social
y en el trabajo en las organizaciones. (UNI-DEPEC, 2019) (Parr. 2)

Existen diferentes tipos de lideres en grupos y empresas, con diversas funciones
y caracteristicas. Cada clase tiene sus ventajas y desventajas, pros y contras. Se puede
clasificar en: autocréatico, democratico, liberal, burocratico, carisméatico, natural, orientada
a las tareas, orientado a las relaciones, transaccional y transformacional. (UNI-DEPEC,
2019) (Parr. 3)

2.1.1. El liderazgo como una relacién

Segun Fuentes el liderazgo relacional implica escuchar, dialogar, debatir y cocrear, estas
son las nuevas habilidades comunicacionales que se requieren para transformar y
renovar las realidades organizacionales y de la sociedad. (2018, Parr. 4)

El lider relacional: se trata de un hombre nuevo, capaz de discernir, no repetir, que
tenga una vision sistémica, no puntual, que propicie las relaciones interpersonales, no el
individualismo, que pueda compartir sin egoismos, que pueda liderar el cambio,
formando a su vez, nuevos lideres que aseguren su continuidad y que puedan
transformar esos cambios en valores compartidos que mejoren las estructuras sociales
y culturales existentes. (Camacho, 2016) (Parr. 3).

El modelo de liderazgo relacional enfatiza las relaciones entre las personas al
dirigir una organizacion. El liderazgo relacional valora la inclusion, el empoderamiento, la
determinacién, los comportamientos éticos y la orientacion al proceso. (Razberem, 2021)
(Parr. 1)

Los lideres inclusivos tienen en cuenta el punto de vista y las experiencias de
todos al tomar decisiones. Mientras que el lider en ultima instancia toma la decision final,

todas las perspectivas se sopesan cuidadosamente. (Razberem, 2021) (Parr. 2)
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Los lideres relacionales potencian a los demés. Ven las fortalezas y debilidades
de cada miembro de su equipo, y trabajan para aprovechar las fortalezas y mejorar las
debilidades. EIl crecimiento profesional de los demas es importante para un lider
relacional. (Razberem, 2021) (Parr. 3)

Los lideres relacionales tienen un propdsito claro, que son capaces de comunicar
a los demas. Los lideres con proposito comienzan con el fin en mente; todo lo que hacen
conduce a un objetivo comun. (Razberem, 2021) (Parr. 4)

El liderazgo ético es un componente importante del modelo de liderazgo
relacional. Esto significa dar un buen ejemplo y poner siempre en primer plano los valores
de la organizacion. (Razberem, 2021) (Pérr. 5)

Finalmente, un lider relacional valora el proceso, fomentando la reflexion y la
colaboracion. Un lider relacional valora la toma de riesgos calculada, sabiendo que es

para el crecimiento y el beneficio del grupo. (Razberem, 2021) (Parr. 6)

2.1.2. Liderazgo errante

Los lideres errantes son esas personas que responden con celeridad y eficacia y se
transforman en indispensables cuando se las necesita. (Prado, 1998, pag. 195) (Parr. 1)

Todos los dias hay en muchas empresas, lideres errantes que se hacen cargo de
las cosas, en diversos grados. Mas que la simple iniciativa, el liderazgo errante es un
elemento clave en la expresion cotidiana de un proceso participativo. (Prado, 1998, pag.
195) (Parr. 2)

La participacion es la oportunidad y la responsabilidad de tener voz en nuestro
trabajo, de ejercer influencia sobre la administracion de los recursos, basandonos en
nuestra propia competencia y nuestra disposicion a aceptar la propiedad de un problema.
Nadie es experto en todo. (Prado, 1998, pag. 195) (Parr. 3)

En muchas organizaciones existen dos tipos de lideres: los jerarquicos y los
errantes. En situaciones especiales, el lider jerarquico esta obligado a identificar al lider
errante, para luego darle apoyo y seguirlo, ademas de mostrar la buena disposicion que
le permita actuar. (Prado, 1998, pag. 195) (Parr. 4)
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El liderazgo errante requiere capacitacion mutua y disciplina, y exige una gran
confianza y un claro sentido de nuestra interdependencia. Pero, practicado en forma
abierta se transforma en un vehiculo que les permite a las personas desarrollar su
potencial. (Prado, 1998, pag. 195) (Parr. 5)

2.1.3. Liderazgo y comunicacion

Entre las herramientas fundamentales de una lider figura su capacidad de comunicarse.
La buena comunicacion incluye obligaciones. Debemos entender que el acceso a la
informacién es esencial para cumplir con una tarea. El derecho a saber es béasico. La
informacion es poder, pero un poder inatil cuando se la esconde. El poder debe ser
compartido para que una organizacion o una relacién funcionen. (Prado, 1998, pag. 199)

Sin comunicacién, no puede haber liderazgo. El ser humano por naturaleza posee
necesidades sociales como es ser parte de la sociedad, relacionarse con las personas,
pertenecer a grupos sociales entre otros. La comunicacién es un elemento clave, para
poder llevar a cabo esta necesidad, las organizaciones en la actualidad se mantienen
constantemente comunicandose entre si, ya sea internamente, con clientes externos,
suplidores, o miembros de la sociedad. (Castillo, 2014) (Parr. 1)

Cuando se habla que sin comunicacion no puede haber liderazgo, se refiere a que
una de las principales cualidades de un lider es que debe ser capaz de comunicar y
lograr influenciar a las personas, si la comunicacion no existe, no habra seguidores
entonces, no habra liderazgo. (Castillo, 2014) (Péarr. 2)

La comunicacion tiene un enorme poder en todos los sentidos, puede destruir
facilmente una empresa y a la vez puede fortalecerla y llevar a otro nivel, todo depende
de su adecuado uso y como es manejada la comunicacion de los lideres de la

organizacion. (Castillo, 2014) (Parr. 8)
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La comunicacion persuasiva es clave para un buen lider, por lo tanto, sin
comunicacion persuasiva, no puede haber liderazgo. Y la clave esté en el propdsito. Un
lider, cuando se relaciona con su equipo tiene un propasito triple:

Comunicar para influir en el equipo y hacer las cosas que hay que hacer.

Comunicar para motivar al equipo. Sin motivacion no existe liderazgo.

Comunicar para escuchar. Quizas esta sea la parte mas olvidada, pero el lider
debe escuchar al equipo. Un lider no impone sin predicar con el ejemplo, sino que
escucha los diferentes puntos de vista de su equipo para seguir creciendo. (Giner, 2021)
(Parr. 4)

2.1.4. El Factor Wallenda

El famoso equilibrista Karl Wallenda dijo en una ocasién: “Los unicos momentos en que
me siento realmente vivo es cuando camino sobre la cuerda floja”. (Prado, 1998, pég.
110) (Parr. 5)

Del mismo modo, los lideres efectivos ponen todas sus energias en su tarea y se limitan
a no pensar en el fracaso. Uno de ellos dijo en el transcurso de una entrevista: “Intento
cometer todos los errores que puedo con la mayor rapidez posible con el objeto de
aprender.” (Prado, 1998, pag. 110) (Parr. 6)

Los lideres eficientes superan los errores y constantemente proponen metas

positivas. Aplican todas sus energias a la tarea, no a mirar hacia atras y buscar excusas
para acontecimientos pasados. Para muchas personas, la palabra “fracaso” lleva consigo
una finalizacién, la ausencia de movimiento caracteristica de una cosa muerta, ante lo
gue la reaccion humana automatica es el desanimo impotente. Pero para el lider exitoso,
el fracaso es un comienzo, el trampolin de la esperanza. (Prado, 1998, pag. 110) (Parr.
7)
Los grandes lideres inspiran a las personas que trabajan para ellos, de modo que
también ellas pueden caminar por el alambre. Ese es uno de los motivos de que las
organizaciones dirigidas por grandes lideres con frecuencia sean tan productivas.
(Prado, 1998, pag. 110) (Parr. 8)
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El factor Wallenda es algo que marca la diferencia entre las personas que
consiguen sus objetivos y las que no lo hacen. Cuando ponemos todo nuestro corazén y
empefio en el desarrollo de las tareas y tenemos un horizonte a la vista es cuando
tenemos éxito en lo que hacemos. Por el contrario, si empleamos toda nuestra energia

en no fallar, serd més facil que fracasemos. (Cepeda, 2012)

2.1.5. El Efecto Pigmalion

El mito que da nombre a este efecto procede de una antigua leyenda griega que cuenta
coémo el rey de Chipre, Pigmalién, que era ademas un habil escultor, creé a Galatea, una
estatua de marfil con la forma de la mujer ideal a la que trataba como si fuera real y de
la que se enamoro perdidamente. Hasta tal punto fue asi, que Afrodita se compadecio
de Pigmalién y dio vida a la estatua. El mito de Pigmalion incide en el poder que puede
ejercer nuestro empefio y conviccién para cambiar la realidad e influir en otros. (GADE,
2016) (Parr. 3)

La actitud del lider es clave en este proceso y no siempre juega a favor. El efecto
Pigmalion viene a significar que todo jefe tiene una imagen formada de sus
colaboradores y les trata segun las expectativas que se ha creado sobre ellos. Sin
embargo, es mas determinante la imagen que percibe el equipo de su lider. (GADE,
2016) (Parr. 8)

Si el equipo recibe inputs positivos del lider es probable que aumente su
rendimiento y realice cada vez mejor sus funciones. Pero, si las capacidades de los
empleados son siempre cuestionadas por parte de su superior, aumentara la
desmotivacion e indiferencia del subordinado, lo cual afectara a la cantidad y calidad de
su trabajo. (GADE, 2016) (Parr. 9)

Los buenos lideres son aquellos que perciben que ayudar a la gente a tener éxito
en su trabajo es la esencia de la conduccion. Ademas, reconocen que el éxito de una
organizacion depende de la gente que trabaja en ella. (GADE, 2016) (Parr. 10)

El Efecto Pigmalion se produce cuando los lideres aumentan sus expectativas
respecto del rendimiento de los subordinados, lo que produce, efectivamente, un

incremento en dicho rendimiento. (Prado, 1998, pag. 112) (Parr. 2)
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El efecto Pigmalién es el efecto mediante el cual las creencias y expectativas
respecto a alguien, afectan su conducta a tal punto que se provoca la confirmacion de
dichas expectativas. Es decir, el resultado de un subordinado esta directamente
relacionado con el comportamiento que tenemos hacia esa persona. (Mena, 2019) (Parr.
6).

2.2. Modelos teéricos tradicionales

Los modelos tradicionales de liderazgo se refieren a las cualidades propias del lider,
como vision, fuerza'y compromiso, y al caracter situacional del liderazgo; es decir, lo que
funciona en una situacion no quiere decir que lo haga en otra situacion diferente.
(PRADO, 1998, pag. 113) (Parr. 3)

A pesar de la tension aparente entre “una mejor manera de hacer las cosas” y la

“contingencia” del liderazgo, ambas posiciones son parcialmente ciertas. (PRADO, 1998,
pag. 113) (Parr. 4)
En funcion de este concepto, muchos autores han intentado brindarnos modelos de
liderazgo para ser aplicados en la mayoria de los casos, siendo los mas difundidos el
Grid gerencial de Blake & Mouton y el Liderazgo Situacional de Hersey & Blanchard.
(PRADO, 1998, pag. 113) (Parr. 5)

2.2.1. El cuadricula gerencial

El Doctor en Psicologia Robert Blake, especializado en Psicologia Industrial y
Organizacional, y la Doctora en Matematicas Jane Mouton, desarrollaron alla por los
afos 60, el modelo del Grid Gerencial. (Lopez, 2013) (Parr. 1)

Ambos fueron desarrollando, y perfeccionando, el modelo mientras trabajaba
como asesores en Exxon. Para ello, decidieron desarrollar esta rejilla, como un recurso
para encontrar el punto en que se encontraba la organizacion, con respecto a las teorias
X e Y de Douglas McGregor. (Lopez, 2013) (Parr. 2)
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El modelo del Grid Gerencial busca situar en una grafica de dos dimensiones, la
preocupacion que un lider o administrador siente. Utilizando dos ejes, la tarea seria
representada con el eje X y la persona el eje Y. (Lopez, 2013) (Parr. 3)

Mediante una serie de preguntas y con base en las respuestas obtenidas se
asigna una puntuacion entre 1 y 9 para cada eje. Lo que dio como resultado 81 estilos
de liderazgo diferentes. (Lopez, 2013) (Parr. 4)

Dependiendo de la ubicacion, se entiende que se ejerce un liderazgo de una forma
determinada. Se establecieron 5 tipos de liderazgo puros para ejemplificarlo:

El lider demdcrata logra cierto desempefio de la organizacién por los intereses
personales y del grupo manteniendo un nivel satisfactorio de productividad y moral.
(Lopez, 2013) (Parr. 6)

El lider burécrata hace el minimo esfuerzo, sélo por conservar el puesto. (Lopez,
2013) (Parr. 7)

El lider paternalista se preocupa por las necesidades de la gente, le gusta ser
popular y que lo quieran. (Lopez, 2013) (Parr. 8)

El lider autocrata logra cumplir con la tarea a como dé lugar dejando en un
segundo término las relaciones humanas. (Lopez, 2013) (Parr. 9)

El lider transformador logra el trabajo mediante la entrega hacia la gente y las
metas son congruentes con las de la organizacion. (Lopez, 2013) (Parr. 10)

El Grid Gerencial aclara y cristaliza muchos de los principios fundamentales de la
dinamica de la conducta de los negocios. Cualquier persona que trabaje para una
empresa tiene ciertas responsabilidades, bien sea que se encuentre en los niveles mas
bajos o en los mas altos de ella. (Prado, 1998, pag. 114) (Parr. 3)

Segun Prado en su libro el significado de los cuadrantes de GRID gerencial son:

Enfoque 9,9: Administracién participativa. El logro en el trabajo proviene de gente
comprometida. La interdependencia alcanzada mediante un “interés comun” en el
propdsito de la organizacion, conduce a relaciones de respeto y confianza. (Prado, 1998,
pag. 114) (Parr. 5)

Enfoque 9,1: Autoridad y obediencia. La eficacia de las operaciones es el
resultado de establecer las condiciones de trabajo de tal modo que los elementos

humanos interfieran al minimo. (Prado, 1998, pag. 114) (Parr. 6)
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Enfoque 1,9: Gerencia distendida. Una considerada atencion a la necesidad de la
gente de tener relaciones satisfactorias, conduce a un ambiente organizacional comodo
y amigable y a un buen ritmo de trabajo. (Prado, 1998, pag. 114) (Parr. 7)

Enfoque 1,9-9,1: Paternalismo. El firme ejercicio de la direccion y el control resulta
de recompensar a la gente por el acatamiento; la desobediencia se reduce engendrando
sentimientos de culpa y ofreciendo la promesa de una recompensa futura. (Prado, 1998,
pag. 115) (Parr. 8)

Enfoque 5,5: Gerencia Equilibrada. El desempefio adecuado de la organizacion
es posible si se equilibra la necesidad de realizar el trabajo con el mantenimiento de un
nivel satisfactorio de la moral. (Prado, 1998, pag. 115) (Parr. 9)

Enfoque 1,1. Gerencia empobrecida. El minimo esfuerzo para llevar a cabo el
trabajo resulta adecuado para seguir perteneciendo a la organizaciéon. (Prado, 1998, pag.
115) (Parr. 10)

2.2.2. Liderazgo situacional

El liderazgo situacional es un estilo de liderazgo en el que los lideres tienen en cuenta el
nivel de preparacion de los miembros de equipo que tienen a su cargo y la singularidad
de cada situacion. (Asana, 2021) (Parr. 3)

Paul Hersey y Ken Blanchard desarrollaron el modelo de liderazgo situacional en
1969 mientras trabajaban en el libro Administracién del comportamiento organizacional.
El lider situacional saca lo mejor de su equipo al crear un entorno de trabajo democrético
y promover la adaptabilidad y la flexibilidad. (Asana, 2021) (Parr. 4)

El liderazgo situacional, un modelo de gestion que se basa en evaluar las
necesidades de cada momento, elegir la solucion mas acertada y utilizar la forma de
liderazgo mas util para alcanzar nuestro objetivo. El liderazgo situacional es una forma
de liderazgo flexible y adaptable que rompe con la idea de un Unico modelo de gestion.
De este modo, las organizaciones y sus lideres pueden adaptarse al entorno, aplicando
a cada colaborador una técnica o estilo de liderazgo ajustado a sus necesidades.
(Serrana, 2022) (Parr. 1)
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El liderazgo situacional es un modelo de liderazgo que consiste en conocer las
necesidades, la preparacion y las capacidades de cada miembro del equipo para saber
adaptar el estilo de liderazgo a cada situacion. (Indeed, 2022) (Parr. 5)

El liderazgo situacional, también denominado micro-gestion, es aquel proceso a
través del cual un lider adopta alguno de los diferentes tipos de liderazgo empresarial,
en funcién de los requerimientos y entorno de sus liderados. (Grudemi, 2018) (Parr. 1)

Existen hasta cuatro tipos de liderazgo situacional, de acuerdo a cuatro niveles de
desarrollo de los empleados: directivo, persuasivo, participativo y delegador. La clave
esta en elegir el adecuado para cada situacion:

Directivo: alta preocupacion por las tareas. El lider es quien toma las decisiones
definiendo el qué, como y cuando. De otro modo, se generaria desconcierto y temor entre
los nuevos empleados. (Hernandez, 2017) (Parr. 2)

Persuasivo: aunque el lider sigue definiendo tareas y roles, ya empieza a solicitar
el feedback -ideas, sugerencias, preguntas- del equipo y premia sSus avances.
(Hernandez, 2017) (Péarr. 3)

Participativo: mayor interés por las personas y relaciones. Tanto las decisiones
como el control se gestionan de forma conjunta. Supone un mayor nivel de motivacién y
de asuncion de responsabilidades por parte de los empleados. (Hernandez, 2017) (Parr.
4)

Delegador: el lider detecta y evallta el talento, llegando a delegar tareas en su
equipo. Es el maximo nivel de autonomia para los colaboradores. (Hernandez, 2017)
(Parr. 5).
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2.3. Caracteristicas y habilidades de un lider

El conjunto de habilidades para influir en la forma de ser o actuar de las personas o en

un grupo de trabajo determinado para lograr los objetivos marcados es la definicion de

liderazgo. También se entiende como esa capacidad de delegar, tomar la iniciativa,

promover, motivar o evaluar un proyecto de forma eficaz y eficiente. (IEP, 2019) (Pérr. 1)

En este sentido, el liderazgo conlleva poseer este conjunto de habilidades y

también analizar y definir estrategias y, en definitiva, saber gestionar de manera eficiente

el trabajo de un grupo de personas. (IEP, 2019) (Parr. 2)

2.3.1. Caracteristica del lider

Segun Déavalos en su libro las caracteristicas de un lider son:

1.

Buena comunicacion. Expresion clara de ideas e instrucciones: saber
hablar. Lograr que los seguidores escuchen y entiendan: saber escuchar.
Orientacion hacia la realidad y la accién. Esto implica objetividad (poner los
pies en la tierra) y rapidez —evitar detenerse a pensarlo—, actuar, actuar,
actuar...

Optimismo, entusiasmo y seguridad en la busqueda y alcance de metas,
atreverse sin miedo al fracaso o al qué diran.

Buen colaborador e institucional con un pensamiento constante de
“nosotros”

Ambicion y espiritu de logro constante y continuo.

Animo y valentia al tomar decisiones, asumir riesgos, errores y
consecuencias.

Respeto y aceptacion hacia las necesidades de sus colaboradores.
Responsabilidad y compromiso. Vivir sus actividades como un privilegio y
beneficio de todos y para todos.

Motivacién hacia sus seguidores porque los conoce, dialoga y confia en

ellos, esta seguro de sus capacidades.
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10. Autocritica constante. Reconocer fortalezas, emociones y altibajos propios,
sin caer en los mecanismos de defensa. Esto le permitird identificar a los
ajenos.

11.Creatividad e innovacion personal y de trabajo, siempre en busca de lo
novedoso y mejor. Esta caracteristica es importante ante un mundo que
avanza a paso veloz mediante la ciencia y tecnologia cambiantes que
obligan a la competitividad.

12.Honestidad y sinceridad, ya que se habla con la verdad y asertividad.

13.Organizacion y orden en todo lo que se plantea.

14.Recepcién y empatia al escuchar quejas u observaciones.

15.Conciencia de las necesidades y realidades tanto de los individuos como
de los contextos.

16. Alerta siempre para no confundir hechos o situaciones engorrosas.

17.Digno de confiar. La seguridad en una persona genera credibilidad y ésta
es tomada como modelo a seguir: “La puerta mas certera es aquella que
se puede dejar abierta”.

18.Confianza en los colaboradores; asi como en sus capacidades creativas,
sin llegar al paternalismo.

19.Vision. Adelantarse al futuro, a las necesidades, a las modas, a los
cambios, inspirarse en los suefios, en las aventuras, en la imaginacion, en
la fantasia. “Si eres capaz de imaginarlo, eres capaz de hacerlo realidad,
pensar en el éxito como si ya lo hubieras logrado”.

20. Intuicion y comprension. Capacidad para captar las emociones de los otros.

21.El buen sentido del humor crea un clima o ambiente agradable, reir es un
grado mayor de inteligencia, conocimiento y control de uno mismo y es una
manera facil de atraer personas, reducir las tensiones, minimizar
problemas, de aumentar la creatividad y la autoestima.

22.Preparacion y conocimiento. Estar informado tedrica, técnica vy
estratégicamente es sinébnimo de independencia, modernidad, creatividad

y, obvio, inteligencia.
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23.Carisma, promovido por la empatia, honestidad e interés en los demas sin

egoismos; resultado: atrae, cae bien, llama la atencion y es agradable a los

ojos de las personas. (Davalos, 2011)(pag. 50-51)

2.3.2. Cualidades de un lider

El liderazgo representa la facultad de mejorar a las personas de un area, a través de la

guia u orientacién de un lider, que define como aquel que tiene esa capacidad de

influencia a través de la cual sus subordinados mejoran sus aptitudes y capacidades, el

cual tiene que poseer una serie de cualidades. Ver tabla 2.1. Cualidades del lider
(Maxwell, 2000, pag. 1)

Tabla 2.1.

Cualidades del lider

Cualidades indispensables de un lider

01
02
03
04
05
06
07
08
09
10
11
12
13
14
15
16
17
18
19
20
21

Caracter

Carisma
Compromiso
Comunicacion
Capacidad
Valentia
Discernimiento
Concentracion
Generosidad
Iniciativa

Escuchar

Pasion

Actitud positiva
Solucién de problemas
Relaciones
Responsabilidades
Seguridad
Autodisciplina
Servicio

Aprender

Vision

Sé un pedazo de roca.

La primera impresion puede ser determinante.

Es lo que separa a los hacedores de los sofiadores.
Sin ella, viajas solo.

Si la desarrollas, ellos vendran.

Una persona con valentia es mayoria.

Pon fin a los misterios no resueltos.

Mientras mas aguda sea, mas agudo seras tu.

Tu vela no pierde nada cuando alumbra a otros.

No deberias salir de casa sin ella.

Para conectarte con sus corazones, usa tus oidos.
Toma la vida y amala.

Si crees que puedes, puedes.

No puedes dejar que tus problemas sean un problema.
Si tomas la iniciativa, te imitaran.

Sino llevas la bola, no puedes dirigir al equipo.

La competencia nunca compensa la inseguridad.

La primera persona a la que tienes que dirigir, eres ta mismao.
Para progresar, pone a los demas primero.

Para mantenerte dirigiendo, mantente aprendiendo.

Puedes conseguir solo lo que puedes ver.

(Maxwell, 2000, pag. 1)
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2.4. La comunicacién

La comunicacion empresarial es el conjunto de procesos que lleva a cabo una
organizacion con el fin de transmitir su informacién corporativa tanto a nivel interno como
externo (para sus clientes, usuarios y audiencia en general, a través de estrategias de
marketing, publicidad, ventas y atencion a clientes). (Sordo, 2022) (Parr. 4)

Se entiende como comunicacion empresarial al conjunto de procesos que lleva a
cabo una empresa o parte de ella con el fin de hacer viajar la informacién, tanto a nivel
interno entre diferentes los departamentos o puestos de la empresa como si hablamos
de la comunicacion de la empresa con el exterior. (Mimenza, 2018) (Parr. 3)

La comunicacion empresarial puede tomar la forma de interaccion oral a través de
conversaciones y reuniones, ya sea en persona, en linea o por teléfono. También se
puede llevar a cabo a través de documentos escritos, como correos electrénicos,
materiales de marketing, publicaciones en sitios web y redes sociales, blogs, informes y
propuestas. (Management, 2020) (Parr. 7)

La comunicacion empresarial, conocida a veces como comunicacion corporativa
cuando es referente a una empresa y comunicacién institucional cuando es de una
institucién publica, se basa en un proceso de emitir y recibir mensajes en una
organizacion compleja. Este proceso se puede dar internamente, en relaciones dentro
de una organizacién o externo, como ejemplo con clientes, organizaciones. (Arenas,
2016) (Parr. 1)
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2.4.1. Comunicacién asertiva

Segun Peird la comunicacion asertiva es la habilidad para exponer opiniones o
comentarios de forma respetuosa, sin que nadie se sienta ofendido y evitando la
posibilidad de que se generen conflictos. (Santander, 2021) (Parr. 4)

El asertividad como “la herramienta o capacidad de expresar lo que uno quiere,
piensa y siente de manera honesta, correcta y directa, sin que afecte las intenciones del
interlocutor y respetando siempre lo que la otra persona siente y piensa”. De esta
manera, una persona asertiva se caracteriza por tener un alto grado de empatia y una
buena gestion de las emociones, asi como un dominio del lenguaje corporal. (Santander,
2021) (Parr. 5)

La comunicacion en la empresa esta presente desde el mismo momento en el que
un candidato inicia un proceso de seleccion en esa entidad. La comunicacion asertiva es
aquella que no solo pone en valor las palabras constructivas, sino también, el tono del
mensaje para crear un clima organizacional amable que cuida de las personas que
forman parte de ese lugar. (Nicuesa, 2018) (Parr. 1)

En el ambito de los negocios no solo se produce una interaccioén presencial, sino
también, un intercambio de informacion a través de la comunicacion escrita. Por ello, la
asertividad es el ingrediente necesario en ambos planos del dialogo. (Nicuesa, 2018)
(Parr. 2)

Podria afirmarse que la comunicacion y la asertividad se encuentran intimamente
relacionadas, que de la mano se tornan edificantes, eficientes, claras y congruentes, pero
sobre todo hacen que la comunicacion sea abierta y honesta incorporando el respeto

mutuo entre los participantes. (Hernandez, 2014, pag. 19)

2.4.2. Comunicacion en tiempos de crisis

Segun Pifidn en los momentos de crisis, la comunicacion es un elemento clave para
generar confianza. Si tenemos en cuenta que nos enfrentabamos a unas circunstancias
de una absoluta incertidumbre, esa necesidad de informar se hace imprescindible.
(Talent, 2021) (Parr. 2)
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La comunicacion en tiempos de crisis es la manera en la que una empresa
comparte informacion en momentos delicados. La comunicacion se convierte en una
herramienta de gestion de la crisis y su objetivo es que las consecuencias negativas para
la empresa sean las menos posibles. (Talent, 2021) (Parr. 5)

Se puede definir como el conjunto de metodologias, técnicas y acciones
comunicativas que tratan de gestionar situaciones de crisis cuyo impacto puede afectar
a la reputacion de la empresa. (Talent, 2021) (Parr. 6)

Por ello, es muy importante contar con una adecuada estrategia de comunicacion
gue se base en cinco principios basicos:

Anticipacion: La prevision ayudara a la empresa a dar una primera respuesta
efectiva a esa crisis. (Talent, 2021) (Parr. 8)

Credibilidad: EI mensaje que se transmite ha de tener verosimilitud.

Oportunidad: Es conveniente medir la calidad y la cantidad de informacion que se
transmite en cada momento. (Talent, 2021) (Pérr. 10)

Management: Elegir el canal de comunicacion adecuado para responder a la
crisis, especialmente en los momentos iniciales. (Talent, 2021) (Parr. 11)

Participacion: La colaboracion colectiva dentro de la empresa es clave para hacer
frente a una situacion dificil. (Talent, 2021) (Pérr. 12)

Es muy importante tener un plan de comunicacion de crisis para que, cuando
surjan este tipo de situaciones, la organizacion sea capaz de dar una respuesta que
minimice los dafos. De hecho, si el trabajo se hace bien es posible incluso que de una
crisis pueda llegar a surgir una gran oportunidad. (Talent, 2021) (Parr. 13)

Se entiende como comunicacion de crisis la forma como las empresas comparten
informacion en momentos criticos. La comunicaciéon de crisis forma parte de la gestion
de crisis y su objetivo es minimizar el impacto en una empresa de las consecuencias
negativas de una crisis. (IONOS, 2020) (Parr. 3)
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2.4.3. Arma de comunicacién masiva

La comunicacion masiva es aquella que se lleva a cabo entre un Unico emisor y un
receptor conformado por un gran nimero de personas. La puesta en practica de la prensa
supone un claro ejemplo de este tipo de comunicacién. (Peird, 2021) (Parr. 1)

La comunicacién masiva en dos direcciones: como herramienta de poder de las
empresas sobre los consumidores, causando los efectos cognitivos, afectivos y
actitudinales, moldeando los motivos de compra y como el medio de ejercicio de poder
de los consumidores sobre las empresas, oblighndolas actuar con mayor ética y
transparencia, a través de la posibilidad de hacer publicas sus opiniones y valoraciones
tanto positivas como negativas sobre un determinado producto, imagen corporativa,
posicionamiento de la marca, calidad de los mensajes publicitarios. (Golovina, 2014, pag.
190)

Los medios masivos de comunicacion o medios de comunicacidon masiva (mas
media, en inglés) son aquellos canales o instrumentos que permiten transmitir un
mensaje a una enorme cantidad de personas de forma simultanea. Incluye, entre otras

tecnologias, la imprenta, la radio, el cine, la television e Internet. (Etecé E. E., 2022)

2.4.4. El poder de las relaciones

Las buenas relaciones humanas permiten aumentar el buen entendimiento entre los
equipos de trabajo a través de una comunicacion eficaz considerando las diferencias
individuales, generando relaciones satisfactorias y alcanzar la realizacion y felicidad del
individuo creando un ambiente armonioso de trabajo. Las empresas que dan la
importancia a este aspecto suelen ser mas competitivas, es aqui donde es necesario que
el Departamento de Recursos Humanos fije y trace metas para garantizar que estas
condiciones se den. (Juarez, 2019) (Parr. 1)

Las buenas relaciones humanas dentro de una empresa son un factor muy
importante para alcanzar el éxito, no solo con el cliente, sino también internamente entre

el equipo que forma el capital humano de la empresa. (EUDE, 18) (Parr. 1)
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Es necesario que las organizaciones cuenten con lideres que sepan cémo
gestionar el talento y sean capaces de adaptarse a los cambios en el mercado laboral.
(EUDE, 18) (Parr. 2)

Es imposible pasar por alto que la comunicacion efectiva en las empresas ayuda
a construir buenas relaciones. Representa un acto de retroalimentacién que mas alla de
enviar y recibir mensajes, se convierte en un factor clave para aumentar la productividad

y mejorar los resultados. (Advising, 2020) (Parr. 1)

2.4.5. La comunicacion real en 3 fases y 13 argumentos

Segun Micé las tres fases son la siguientes:

Antes

1. Informate sobre el tema. Se un experto, aporta algo novedoso, lee, estudia,
aprende. Tu dominio del asunto aportara seguridad y pasién a tu mensaje. (Mico,
2011, Pag. 113)

2. Conoce a tu interlocutor. Indaga sobre él, sus gustos, sus conocimientos, sus
valores. Tienes que empatizar, y para ello, observacion e informacion. (Mico,
2011, Pag. 113)

3. Averigua acerca del sitio donde te vas a reunir. Las condiciones generales, los
medios técnicos. Intenta aprovechar las condiciones del lugar y conoce sus
limitaciones. Esto puede ayudarte a asignar un tiempo y unos medios acertados.
(Mico, 2011, P4g. 113)

4. Objetivo de la reunidon y de tu mensaje. No entres sin saber como y cuando
debes salir. No te dejes llevar por el defecto hablar por hablar. Tienes claro lo que
quieres conseguir, y para cumplirlo debes poner toda la informacion a planificar tu
estrategia y tu mensaje. (Mico, 2011, Pag. 113)

Durante

5. Practica la escucha activa. Busca las sefiales verbales y no verbales para
averiguar lo que tu interlocutor espera oir. (Mico, 2011, Pag. 113)

6. Define tu idea clave. La que resumen tu beneficio, el de tu empresa o el de tu

producto. Articula tu mensaje en torno a ella. Busca feedback, necesitas
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comprobar que eres oido entendido. Trabaja bien tu tono de voz, adecualo al
lugar, al ambiente y al interlocutor. El estilo, la entonacion. (Micd, 2011, P4g. 113)
7. Piensa que es un recurso para reforzar la idea clave de tu mensaje. No te
aceleres ni aburras con un tono excesivamente pausado. El ritmo adecuado ayuda
mucho. (Mico, 2011, P4ag. 113)

8. Domina tu gestualidad. Aprende a evitar malas costumbres gestuales vy tics,
aprende de aquellos gestos que ayudan a transmitir tu mensaje; las manos, la
mirada, el cuerpo. (Mic6, 2011, Pag. 113)

9. Controla la distancia social. Mantén una distancia cordial. No la traspases ni te
alejes. No todos somos iguales, cada uno tenemos un limite diferente para nuestra
zona intima, publica, personal y social. No invadas aquella que no se te ha
asignado. (Mico, 2011, Pag. 113)

Al final

10. Trabaja la conclusién de la conversacién. Repasa para no darte por vencido
si has cumplido tu objetivo. (Mico, 2011, Pag. 113)

11. Cierra en positivo, sea cual sea la conclusion de la conversacion.

12. Nunca des por cerrada la cuestién. Guarda una posibilidad para un nuevo
contacto. Tal vez no te ha salido muy bien el primer contacto, tal vez la persona
no estaba en un 6ptimo momento para escucharte. (Mic6, 2011, Pag. 113)

13. Repasa como lo has hecho. En qué has acertado y en qué has fallado. Nadie
nace sabiendo, y esto necesita practica. Identifica tus fallos y tus areas de mejora,
e intenta mejorar. Al fin y al cabo, a vida es un proceso de mejora continua. (Micé,
2011, Pag. 113)
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3. Negociacién como habilidad

En este capitulo se muestra la importancia de la habilidad negociadora, sus componentes
y herramientas, asi como los pasos basicos que habran de seguirse para una
negociacion exitosa. Con este capitulo se pretende que el lector conozca los tipos de
negociacion existentes y los fundamentos para mejorar su propia habilidad negociadora,
la cual al ser una habilidad es inequivocamente perfectible. La principal habilidad que
utilizan en su contexto el directivo y el lider para negociar es la comunicacién, la cual los
lleva a procesos de negociacion. Por ello, en este capitulo se presenta la negociacion
como una habilidad en el proceso de negociacion, la negociacion cara a cara y su
importancia, los tipos de negociacién, la nueva tendencia de ganar-ganar y como
lograrlo, el liderazgo en la negociacion, las variables dentro del proceso, asi como la
negociacion en el contexto multicultural y los problemas que reviste una mala

negociacion. (Madrigal, et al., 2009, pag. 173)

3.1. Negociacion como habilidad

Este es un proceso continuo de relaciones e intercambios que presupone la existencia
de una relacién previa y de un deseo comun de seguir manteniendo dicha relacién en el
futuro. Se puede afirmar que la negociacion es una forma de resolver los conflictos en la
gue los protagonistas desean mantener la relacién de intercambio bajo nuevas bases o
condiciones aceptadas, aun no establecidas cuando inicia la negociacién. (Madrigal, et
al., 2009, pag. 174)
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Negociar es algo que hacemos todo el tiempo y no sélo lo usamos para fines
comerciales o mercantiles, sino que en toda relacion humana siempre estamos
negociando:

1. El hijo con el padre.

2. El novio con la novia.

3. Alumno con maestro.

4. Jefes con subalternos.

5. Sindicato con trabajadores.

6. Empresas con gobierno, entre otros.

La negociacion es usualmente considerada un compromiso establecido mediante
un argumento o elemento con el cual se busca el mayor beneficio. La comunicacion es
el vinculo que siempre se utilizard para negociar un asunto o argumentar si es cara a
cara, por teléfono o por escrito. Recuérdese que la negociacién no siempre es entre dos
personas; puede referirse a varios miembros de dos partidos, dos paises, dos empresas,
dos 0 mas instituciones, etc. Sin embargo, siguiendo el principio de autoridad, hay un
lider o directivo que representa los intereses de la empresa, de un equipo de personas o
de paises, de ahi la importancia de que el directivo desarrolle su habilidad negociadora.
(Madrigal, et al., 2009, pag. 174)

3.2. Negociacion cara a cara

La negociacion cara-cara es el proceso decisivo mas importante de una negociacion, es
cuando usted puede concretar las expectativas y objetivos que se propuso. Sus
resultados dependeran de la calidad que tuvo su preparacion y de sus habilidades para
el manejo del intercambio. Hay coincidencia entre los especialistas en que una
negociacion es un proceso que se desarrolla en tres etapas: lo que se hace “antes” (la
preparacion); lo que se hace “durante” (el intercambio cara-cara); y lo que se hace

“después” (seguimiento y control de los acuerdos). (Codina, 2011) (Parr. 1)
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Aunque la negociacién es un proceso que hay que preparar, la habilidad
negociadora desempefia un papel vital entre el fracaso o el éxito de la negociacion, por
lo cual, segun Codina, este proceso esta estructurado en diferentes etapas o fases. Pero
como usted podra observar, en todas estas fases se requieren ciertas habilidades
interpersonales para el éxito de la negociacion cara a cara. Ver figura 3.2. Fases y
habilidades en el proceso de la negociaciéon. (Madrigal, et al., 2009, pag. 175)

Figura: Fases y habilidades en el proceso de la negociacion

Fase Habilidad y accién

Preparacion Ser estratega
Definir la estrategia
Planear

Discusion Comunicacion
Saber escuchar
Saber transmitir el mensaje

Sefales |dentificar los diferentes mensajes
(verbales, fisicos y de actitud)

Propuesta Capacidad de analisis
Saber vender la propuesta

Intercambio Estrategia de recibir y dar informacion
Establecer los alcances

Cierre Ser creativo para cerrar
la negociacion

Acuerdo Estratega para
acordar los acuerdos

Figura 3.2. (Madrigal, et al., 2009, pag. 175)



41

Una buena negociacién puede transformar la complejidad en oportunidades para
las organizaciones, por lo que se deben tomar en cuenta ciertos factores que beneficien
el proceso: Establecer las tacticas de la negociacion, fijar un esquema para el dialogo y
saber cuando ofrecer y/o proponer y cuando esperar. (INCAE, 2016) (Parr. 8)

Hay otras dos claves que también se deben tomar en cuenta y se convierten en
fundamentales para llevar a buen puerto el proceso de negociacién, como lo son la
oportunidad y el método que se utilice. (INCAE, 2016) (Parr. 9)

3.2.1.Etapas de la negociacion cara-cara.

1. Apertura. Son las primeras acciones que se realizan. Los objetivos principales
a lograr son tres: uno, conocimiento de las partes; dos, establecimiento de un
clima de confianza mutua entre ambas y; tres, precisar las condiciones
organizativas y “reglas del juego” que se utilizaran durante el intercambio. Las
tareas principales que se ejecutan en esta etapa son las siguientes. (Codina,
2011) (Parr. 15)

Presentacion de cada una de las partes: Se presentan e identifican las
partes, informando sus antecedentes profesionales y comerciales, asi como sobre
otros asuntos que puedan resultarles de interés mutuo. Para un mejor clima en las
relaciones, se recomienda incluir informacion sobre aspectos familiares, gustos
personales y otros, ajenos al objeto de negociacion. Esta informacién, aunque
puede parecer irrelevante, proporciona elementos que permiten identificar
posibles afinidades, conocimiento de personas y entidades comunes, entre otras
cosas, que pueden utilizarse en determinados momentos del intercambio,

incorporandole aspectos de caracter afectivo. (Codina, 2011) (Parr. 16)
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Establecimiento de la agenda: Se discuten los temas que seran debatidos,
el orden en que se analizaran, asi como algunas otras precisiones que resulten
necesarias. Muchas veces, el establecimiento de la agenda constituye el primer
aspecto que es objeto de negociacion. A “B” puede interesarle un orden que a
usted no le parezca conveniente. Los negociadores experimentados se
caracterizan por su flexibilidad. Segun la investigacion de Rackham, a diferencia
de los “negociadores promedio”, que planifican sus negociaciones en una
secuencia: los “negociadores expertos”, la planifican y se preparan por temas, con
lo cual estan dispuestos a discutir los diferentes puntos en cualquier orden.
(Codina, 2011) (Parr. 17)

Establecimiento de las “reglas”. Se discuten y acuerdan criterios sobre
como se realizaran los intercambios, los comportamientos que cada parte
desearia esperar de la otra, y otras cuestiones que les interese precisar como
pueden ser: horarios, recesos, documentacion que se admitira, los “criterios
objetivos” que mencionan Fisher-Ury, para considerar como legitimas las
referencias que se quieran tomar (precios locales, del mercado internacional, etc.).
(Codina, 2011) (Parr. 18)

Finalmente, se precisan aspectos de la logistica para el intercambio, como

local, lugares de receso e intercambio informal, comunicaciones, reproduccion de
documentos. (Codina, 2011) (Parr. 19)
2. Presentacion de expectativas. En esta etapa, cada parte plantea sus
expectativas, que generalmente son los “Puntos de Inicio”, que definieron en la
etapa de la preparacion. En este momento no debe discutirse nada, se trata solo
de conocer, en principio, lo que propone cada parte. Las tareas principales de esta
etapa son las siguientes. (Codina, 2011) (Parr. 20)

Presentacion de las primeras propuestas.

Aclaraciones y precisiones: Las partes tratan de esclarecer aspectos que
no le resulten claros de las propuestas presentadas. Soélo debe limitarse a las
preguntas que permitan comprender mejor a qué se refieren las propuestas
presentadas. En ese momento, todavia no se expresan criterios, ni valoraciones

sobre lo que cada parte informa. (Codina, 2011) (Parr. 22)
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Ajustes posibles en la agenda y en las reglas: Al conocerse las expectativas
que trae cada parte, es posible que surjan propuestas de modificaciones de lo que
se habia acordado sobre estos puntos con anterioridad. (Codina, 2011) (Parr. 23)
3. Intercambio. Esta es la etapa mas compleja de todo el proceso, donde se ponen
en evidencia las habilidades comunicacionales de cada cual para: fundamentar
sus propuestas, preguntar, escuchar, controlar sus emociones y manejar las de la
otra parte, entre otras cosas. Las tareas principales que se realizan se pueden
resumir en lo que sigue. (Codina, 2011) (Parr. 24)

Intercambio de opciones y demandas: Cada parte trata de obtener
concesiones de la otra, a cambio de las opciones que tiene previstas y de otras
que ha podido identificar en el intercambio. El propdsito principal es ir acercando
las posiciones de cada parte hacia una solucidén que resulte mutuamente
aceptable. (Codina, 2011) (Parr. 25)

Realizacion de reuniones privadas: Muchas veces, el ambiente de
formalidad en que se desarrolla el intercambio entre las partes limita las
posibilidades de explorar asuntos que se pueden debatir mejor en un ambiente
informal (desayunos, almuerzos de trabajo, actividades sociales). También, como
hacen los managers de equipos deportivos, se piden recesos para analizar
propuestas con su equipo, verificar informaciones, hacer consultas. (Codina, 2011)
(Parr. 26)

“‘Lobbies™: Una variante de lo anterior, pero con objetivos precisos, como
pueden ser: explorar impresiones entre miembros de la otra parte, aclarar algunas
cosas que “no se podian discutir publicamente”, ejercer una influencia sobre temas
que nos interesa que lleguen a la mesa de negociaciones con algun nivel de
“preparacion previa”, entre otras cosas. Muchas veces, esta actividad permite
identificar oportunidades y opciones que no salen a la luz en las sesiones
formales. (Codina, 2011) (Parr. 27)
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Impasses: Son los momentos en los que se detiene la fluidez del
intercambio. Una o ambas partes han llegado a un punto en el que, por diferentes
razones, no quieren ceder en sus posiciones y se produce un estancamiento en
el intercambio. Para superar estos momentos se incrementan las actividades
informales, con reuniones privadas, lobbies y participacion de miembros de ambas
partes en actividades sociales, recreativas y de otro tipo. El intercambio se
desplaza, de la mesa de negociaciones a ambientes menos formales, como
locales sociales, cafeterias, restaurantes, espectaculos deportivos, para citar
algunos. (Codina, 2011) (Parr. 28)

Estos intercambios informales tienen varios beneficios. Al no estar
estructuradas formalmente, como las sesiones de trabajo, se conversa sobre
topicos diversos, familiares, deportivos, sociales, afinidades e intereses
profesionales. Con esto, se distensiona el ambiente de la confrontacion
propiciandose un acercamiento afectivo entre los miembros de ambas partes.
Ademas, como tiene un caracter informal, lo que se diga no adquiere ningun nivel
de compromiso, con lo cual se pueden explorar e identificar nuevas oportunidades
para avanzar en la negociacion. (Codina, 2011) (Parr. 29)

Conflictos: En toda negociacion, siempre hay algun conflicto. La
negociacion, precisamente, es uno de los instrumentos para enfrentar su solucioén,
mediante el intercambio entre las partes. Cuando el nivel de confrontacién se
agudiza, el manejo de los conflictos se convierte en un aspecto vital para avanzar.
Al igual que en el manejo de los impasses, que pueden ser una sefal de la
presencia de conflictos, se acude a las actividades informales, para desplazar el

intercambio a un ambiente menos tenso. (Codina, 2011) (Parr. 30)
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En ocasiones, alguna de las partes, o ambas, solicitan la participacién de
terceros. El objetivo no es, necesariamente, convertir la negociacion en un
proceso de mediacion que, junto con el arbitraje y el litigio, es otra via para la
solucion de conflictos. En este caso, se trata de propiciar que, con la intervencion
de elementos externos, se posibilite el acercamiento entre las partes. Pueden ser
personas o0 entidades estatales, profesionales, sociales, comunitarias, o
empresariales, a las que ambas partes reconocen determinada autoridad o
prestigio. (Codina, 2011) (Parr. 31)

La participacion e influencia de terceros puede ser, por ejemplo,

expresando su interés en que se logre el acuerdo, y el apoyo que darian para
concretar su puesta en practica, lo cual puede representar determinadas ventajas
para ambas partes. Ademas, pueden ayudar a esclarecer incomprensiones,
destrabar atrincheramientos, ayudar a ver otros puntos de vista, contribuir a que
las partes se centren mas en sus intereses comunes que en sus diferencias, entre
otras cosas. (Codina, 2011) (Parr. 32)
4. Acercamiento. Es la etapa en la que las partes, conscientes de la necesidad de
superar los impases y resolver los conflictos que pueden dilatar o frustrar el logro
de acuerdos, orientan sus acciones hacia el logro de un acercamiento que propicie
concretar acuerdos que resulten aceptables por ambas partes. Las direcciones
principales en las que se trabaja para esto pueden resumirse en lo siguiente:

Areas comunes: Para avanzar en un acercamiento lo primero que deben
hacer las partes es centrarse en los intereses comunes, es decir, lo que les puede
propiciar a cada una satisfacer necesidades que, por otra via que no sea la
negociacion, no podrian lograr o les resultaria mas costoso. Para esto, es
importante que cada cual se ponga en el lugar del otro, de manera que pueda
identificar necesidades y, a partir de esto, generar opciones para satisfacerlas. Es
algo que debe hacerse en la preparacién de la negociacion, pero, no siempre en
ese momento, se cuenta con toda la informacién que puede obtenerse durante el
intercambio. (Codina, 2011) (Parr. 34)
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Nuevas opciones: Para propiciar el acercamiento, las partes utilizan las
opciones que pueden haber mantenido de “reserva’, u otras nuevas que
generaron durante el intercambio. Inclusive, pueden preguntarle a la otra parte
cuales pueden sugerir para satisfacer sus intereses y qué estarian dispuestos a
dar a cambio. El papel que juegan las opciones en el intercambio es decisivo.
(Codina, 2011) (Parr. 35)

Concesiones: Las concesiones son el instrumento a través del cual las
partes intercambian opciones en la negociacion cara-cara. Para propiciar un
acercamiento que pueda conducir al logro de acuerdos y concretar los resultados
de la negociacion, las partes “presionaran” para la obtencion de concesiones de
la otra parte. Al mismo tiempo, otorgaran las que le permitan recibir opciones que
satisfagan sus intereses. (Codina, 2011) (Parr. 36)

Acuerdos preliminares: El logro del acercamiento entre las partes se
concreta en acuerdos preliminares que permitan la valoracion de los resultados
de la negociacion y, consecuentemente, la aprobacién del documento final donde
se presentan los compromisos de cada parte. (Codina, 2011) (Parr. 37)

5. Cierre. Es la etapa final, donde se concretan y explicitan los compromisos que
asume cada parte. Las tareas principales que deben ejecutarse son las siguientes.

Revision de acuerdos: Las partes revisan como han quedado redactados
los resultados del intercambio sostenido y verifican que los acuerdos estan
expresados en términos que se corresponden con sus intereses y compromisos
aceptados. (Codina, 2011) (Parr. 38)

Responsabilidades, fechas e instancias de arbitraje: Se precisan los
responsables de cumplir cada acuerdo, las fechas que corresponde, asi como las
instancias u 6rganos que aceptan las partes, como arbitros, para dirimir cuestiones
que puedan presentarse en el proceso de ejecucion de los acuerdos. (Codina,
2011) (Parr. 39)
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Seguimiento: En el documento final deben aparecer las acciones y
actividades que permitan verificar, con determinada sistematicidad, el
cumplimiento de los acuerdos. En muchas ocasiones, este seguimiento posibilita
encontrar nuevas oportunidades de negociacion entre las partes. (Codina, 2011)
(Parr. 40)

Para verificar el nivel de consistencia de los acuerdos adoptados y la
satisfaccion de ambas partes, se pueden utilizar los “criterios para evaluar los
resultados de una negociacion” que plantean algunos especialistas y que se

resumen a continuacion. (Codina, 2011) (Parr. 41)

3.3. Negociar y ganar-ganar

Ganar-ganar es el nuevo paradigma que no se debe dejar de incluir en los procesos de
negociacion. Negociacion indica el proceso de comunicacion que tiene por finalidad influir
en el comportamiento de los demas y donde ambas partes lleguen a un acuerdo (ganar-
ganar). La razén para que al final de una negociacion ambas partes puedan creer que
han ganado es que ni los intereses ni los valores de ninguna de las partes tienen por qué
ser opuestos, y es responsabilidad de los negociadores descubrir los puntos
complementarios para desarrollar una negociacién con el esquema ganar-ganar.
(Madrigal, et al., 2009, pag. 176)

Como se puede observar, en la negociacién entendida como proceso o forma de
resolver un problema y la voluntad de encontrar una solucion, el objetivo principal es
negociar. Pero la negociacién no se da solo entre personas; se negocia entre: (Madrigal,
et al., 2009, pag. 176)

1. Equipos de trabajo.

2. Grupos sociales.

3. Partidos politicos.

4. Empresas con consumidores.

5. Productores con distribuidores.

6. Sindicatos con empresarios, y viceversa.
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3.3.1. CoOmo ganar-ganar en una negociacion

En primera instancia se debe identificar en qué nivel de la cadena productiva se
encuentra mi empresa o institucion. ¢Cual es la funcion que desempefia? ¢Qué
alternativas tiene de negociacion con otras de su misma indole? ¢ Cuanto tiempo invierto
en la negociacién? ¢ Es un fendbmeno que se da por si solo? ¢ No hay mas competidores?
¢Ellos dependen de mi y yo de ellos? ¢ Cual es el papel del otro directivo? ¢ Cual es el
mio? ¢Cual es mi habilidad predominante en la negociacion? ¢Cual es la de mi
contraparte? ¢ Qué papel juego yo en la negociacién? ¢ Quién tiene el poder de decision?
Estas son algunas de las preguntas que se debe plantear antes de determinar y decidir
qguién realizara la negociacion. (Madrigal, et al., 2009, Pag. 176)

Ademas, esto permitir4 establecer una estrategia de negociacion que ayudara a
alcanzar acuerdos beneficiosos a las partes implicadas, ya que si una gana y otra pierde
se producira en el futuro una clara tendencia a invertir los papeles con el fin de mantener
cierto equilibrio en la relacion. De este modo el perdedor se toma la justicia por propia
mano haciendo lo que le parece, en tanto que el ganador se ve forzado a controlar al
otro. Asi, ambos pierden, y su filosofia debe ser ganar-ganar, lo que implica que las dos
partes se beneficien. (Madrigal, et al., 2009, Pag. 177)

3.4. Lanegociacion y la habilidad en la comunicaciéon

La principal habilidad que debera dominar el negociador es la comunicacion. Esto sucede
cuando la negociaciéon es cara a cara (o “face to face”). Pero en pleno siglo XXI el
negociador tiene otras habilidades técnicas y medios para negociar, tales como Internet
(incluyendo telefonia IP), teléfono, intermediarios y chat rooms, entre otros. Sin embargo,
estos son soélo un apoyo, por lo que se debe tener mayor habilidad negociadora para
utilizar todas las técnicas y medios, pues éstos no pueden suplir la habilidad negociadora.
(Madrigal, et al., 2009, pag. 177)
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La teoria de la negociacion ha evolucionado como lo hacen las sociedades y las
comunidades. En los fendmenos de mundializacion y globalizacion que vivimos, los
directivos necesitan negociar no sélo con su equipo de trabajo, sus clientes,
competidores y proveedores, sino saber hacerlo también con directivos de otros paises,
gue poseen otra cultura, tradiciones, pensamiento, forma de dirigir y asumir compromisos
diferentes. Por lo tanto, la habilidad de negociacién multicultural es una de las principales
habilidades interpersonales que el directivo debe desarrollar. (Madrigal, et al., 2009, pag.
177)

3.5. Laimportancia de la negociacion

Una negociacion buena o mala puede llevarte al éxito o al fracaso, las negociaciones son
un proceso de comunicacion en donde dos o0 mas partes crean un acuerdo, siempre se
busca obtener un beneficio sin embargo en las negociaciones no siempre se puede llegar
a un buen acuerdo, hay diferentes métodos de negociacion debido a que cada
negociacion es diferente y tiene elementos particulares. (Cuamatzi, 2019) (Parr. 1)

Los tres hechos claves que intervienen en las negociaciones son la relacion de la
fuerza, el tiempo y la informacion. (Cuamatzi, 2019) (Parr. 9)

1. La fuerza: El poder que se tiene en medios tangibles e intangibles.

2. El tiempo: Tiempo sé que tiene para llevar a cabo la negociacion es clave y la
urgencia puede representar una debilidad o desventaja. (Cuamatzi, 2019) (Parr. 11)

3. La informacion: el costo de llevar a cabo una recopilacion de informacién se ve
reflejado en este punto, siempre es util conocer todos los parametros que podrian
condicionar la negociacién. (Cuamatzi,2019) (Parr. 12)

Factores y estilos de la negociacion.

Antes de una reunion de negociacion es importante tomar en cuenta los siguientes
factores: (ESAN, 2016) (Parr. 6)

1. Factores internos: saber manejar las habilidades sociales y tener una buena

comunicacion. La empatia, la intuicion y la experiencia jugaran un papel

importante para la obtencion de los objetivos. (ESAN, 2016) (Parr. 7)
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2. Factores externos: estar informado sobre las deméas compafias participantes,

y saber manejar el tiempo en nuestras intervenciones utilizandolo con efectividad

nos ayudaran a afianzar nuestra estrategia. (ESAN, 2016) (Parr. 8)

Dentro de una reunion las partes toman diferentes posturas de negociacion que
podrian ser las siguientes: (ESAN, 2016) (Pérr. 9)

El estilo competitivo: situaciones muy competitivas en las que unos ganan y otros
pierden, aqui no importa mucho el futuro de la relacion entre las partes sino prima el
resultado sobre la relacion. (ESAN, 2016) (Parr. 10)

El estilo colaborativo: en las negociaciones colaborativas ambas partes ganan, se
necesitan mutuamente para conseguir sus resultados y ademas quieren preservar la
relacion. En determinadas circunstancias hacen que las ganancias sean mayores que
las esperadas. (ESAN, 2016) (Parr. 11)

El estilo acomodativo: aqui prima la relacién sobre los resultados, esto hace que
se acepte perder anticipadamente para obtener resultados en el futuro. (ESAN, 2016)
(Parr. 12)

El estilo evitativo: cuando ambas partes piensan que no vale la pena negociar
porque los problemas derivados de la negociacion pueden ser mayores que los
beneficios obtenidos. (ESAN, 2016) (Parr. 13)

La negociacién como tal se puede aplicar a cualquier ambito de nuestras vidas.

Aqui tenemos cinco campos en los cuales se propicia la negociacion:
Negociacion Intrapersonal: todos los seres humanos tenemos la facultad de la reflexién,
gue nos permite dialogar con nosotros mismos. Con frecuencia se felicitan, se prometen,
critican, se dan animo, etc. Entonces cuando aparece un conflicto interno seremos
capaces de resolverlo. (ESAN, 2016) (Parr. 15)

Negociacioén interpersonal: Este tipo de negociacion es la que se realiza cada dia
y varias veces a la vez. (ESAN, 2016) (Parr. 16)

Negociacidn organizacional: las actividades realizadas por los grupos organizados
de las instituciones, en estos casos no siempre los que negocian son personas Sino
departamentos, secciones, oficinas, profesiones y niveles jerarquicos. Los negociadores

pueden ser dos, tres, cuatro y hasta mas negociadores. (ESAN, 2016) (Parr. 17)
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Negociaciones interorganizacionales: es aquella que se realiza entre distintas y
variadas organizaciones o instituciones. (ESAN, 2016) (Pérr. 18)

Negociaciones internacionales: se pueden dar entre empresas locales y
extranjeras y entre paises. Este panorama ofrece retos y oportunidades. Para poder
surgir y desarrollarse en este mercado, los operadores internacionales son empresas o

estados que saben y deben negociar. (ESAN, 2016) (Parr. 19)

3.6. Negociacion internacional

Por negociacion internacional aquella se entiende aquella negociacion en la cual
intervienen partes de diferentes paises, es decir, que se mueven en mercados exteriores.
La negociacion internacional de tipo comercial, se enfoca en empresas que proviene de
paises diferentes y buscan acuerdos de comercializacién de bienes y servicios en paises
distintos al del proveedor del bien o servicio. Entre estos acuerdos se pueden nombrar:
compraventa internacional, acuerdo con un intermediario o alianza estratégica. (Dennis,
2009) (Parr. 9)

En la negociacién internacional intervienen factores muy diferentes a los que se
manejarian en una negociacion local; en primer lugar las partes deben negociar sobre
un marco legal distinto, en el mejor de los casos las partes optan por recurrir a entes
internacionales; en segundo lugar las diferencias en el entorno econémico son también
muy significativas, por tanto es muy importante que las negociaciones se realicen de
manera asimétrica, es decir, tomando en cuenta las diferencias entre las partes y por
ultimo las diferencias en el entorno comercial las cuales modifican la negociacion
internacional en tres areas: la toma de contacto, la adaptacion de las propuestas y el

margen de negociacion. (Dennis, 2009) (Parr. 10)
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Los principios a seguir en una negociacion internacional son:

1. Adoptar un enfoque de ganador-ganador.

2. Conocer y aplicar el concepto de margen de maniobra en funcion de cada pais.

3. Comprender las diferencias entre negociacion nacional e internacional.

4. Tener en cuenta los elementos culturales del pais en el que se negocia.

5. Saber planificar la negociacion, distinguiendo entre cada una de las etapas.

6. Conocer las técnicas que sirven para hacer avanzar una negociacion y cerrar
el acuerdo. (Dennis, 2009) (Parr.11)

Estos principios son muy importantes en el desarrollo de una negociacion puesto
gue le dan direccion a las decisiones y las situaciones que se pueden llegar a dar en el
proceso de tal manera que el negociador las adopte en su vida profesional. (Dennis,
2009) (Parr. 18)

Para tener éxito en una negociacion internacional se debe tener conocimiento de

las diferencias culturales y del entorno, ademas es importante comprender las
necesidades de las partes y lograr un punto medio que se ajuste a los intereses de las
mismas. (Dennis, 2009) (Parr. 19)
Teniendo esto en cuenta el negociador internacional deberd tener la capacidad de
adaptarse a las necesidades y demandas de la otra parte sin perjudicarse a si mismo.
De igual manera, hay que tener en cuenta algunos factores en una negociacion
internacional, como por ejemplo el marco regulatorio y politico, los factores culturales,
las expectativas del beneficiario y el organismo internacional, etc. (Dennis, 2009) (Parr.
20)

Las claves para una negociacion internacional eficaz son las siguientes:

1. Desarrollarse mediante una serie de procesos por etapas, las cuales son: la
preparacion, el desarrollo y conclusion.

2. Mantener un intercambio mdultiple entre las diversas partes (organismo, beneficiario,
empresa o institucion contratista).

3. Existir interdependencia entre las partes.

4. Predisponerse para llegar a un acuerdo o contrato.

5. Ser creativo para aportar recursos que incrementen el valor de lo que se negocia.
(Dennis, 2009) (Parr. 21-26)
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En la busqueda del acuerdo y al tratar de llegar al cierre de una negociacién
internacional se pueden manejar diferentes estrategias las cuales son: (Dennis, 2009)
(Parr. 27)

1. Con argumento: lanzar en el Ultimo momento un argumento de peso que logre
persuadir a la otra parte.

2. Con concesion: concesion al final para provoca el cierre.

3. Con resumen: retomar y revisar los acuerdos a los que se ha llegado (acuerdos
parciales) con el fin de cerciorarse que estos sean exactamente lo que se pacto en el
proceso de negociacion.

4. Con presion: estimular a la contraparte a tomar decisiones rapidas.

5. Con aceptacion de la ultima objecion: evitar asi la multiplicidad de objeciones,

6. Con alternativa, brindar a la otra parte diferentes opciones o pactos llegar al cierre del
proceso. (Dennis, 2009) (Parr. 28-33)

3.6.1. Liderazgo negociador

Los mejores negociadores saben que una negociacién no se trata de cambiar a la otra
persona sino de comprender y analizar la situacion para encontrar una solucion positiva
gue satisfaga las necesidades de ambas partes. (Anahuac, 2019) (Parr. 4)
Por lo tanto, un buen negociador debe poseer ciertas habilidades y valores, como:
(Andhuac, 2019) (Péarr. 5)
. Inteligencia emocional
. Creatividad
. Empatia
. Asertividad
. Comunicacion efectiva
. Autocontrol
. Respeto
. Confianza
. Flexibilidad
10. Liderazgo
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3.7. Variables en el proceso de negociacién

Para comprender la negociacion se debe conocer y estudiar sus componentes y
variables. Para efectos de esta lectura debe entenderse como variable de negociacion
todo aquello que se encuentra intrinsecamente relacionado con el acto de la negociacion,
y que sin embargo puede variar de vez en vez o dependiendo de los actores, lugares y
aspectos que habran de negociarse, es decir, separar la forma del fondo. A continuacion,

se describen dichas variables. (Madrigal, et al., 2009, pag. 178)

3.7.1. Marco de la negociacion

Se considera como marco de la negociacion el lugar donde se desarrolla la negociacion;
éste abarca desde el lugar de los encuentros o entrevistas hasta las costumbres de las
partes, los modos de negociar, el idioma, el entorno fisico, las presiones sociales, y los

aspectos juridicos y econémicos (Madrigal, et al., 2009, pag. 178)

3.7.2. Las personas o las partes

Estos son los actores principales del proceso de negociacion. Puede ser un proceso de
negociacion normal y cotidiana, 0 que existan desacuerdos, opiniones encontradas,
intereses personales y pugnas por mantener el poder, entre otros fenbmenos. Pueden
surgir enfrentamientos influenciados por los estilos de negociacion, las necesidades y los
intereses personales. Esto Ultimo es muy comdn que se dé en los grupos de poder en la
politica, cuando alguien quiere conservar su ambito de competencia o su coto de poder.
Pero en el ambito empresarial, donde se sabe cual es el papel que se desempeiia en la
cadena productiva, se da otro fendmeno que no es ajeno al protagonismo que ocurre

cuando se pretende asumir el poder. (Madrigal, et al., 2009, Pag. 178)
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Las acciones y reacciones que deben tomarse en cuenta en el proceso de la
negociacion son: (Madrigal, et al., 2009, Pag. 178)

1. Identificar las motivaciones (intereses, motivaciones, necesidades) propias y las

de la otra parte.

2. Adaptar la oferta de la negociacion a las necesidades de ambas partes.

3. Anticipar las posibles objeciones de nuestro oponente.

4. Preparar la estrategia argumental y demostrativa que se utilizara frente a tales

objeciones.

5. Escenarios positivos y negativos.

6. Estrategias de negociacion.

Las tres premisas que deben cumplirse para que una negociacion finalice con
éxito son:

1. Ordenar apropiadamente las fases de analisis y preparacion (estrategia).

2. Ser habil para negociar, entender y precisar (tactica).

3. Desarrollar efectivamente los argumentos y concluir con un acuerdo, convenio,

contrato, o negociacion y acuerdo de voluntades. (Madrigal, et al., 2009, pag. 179)

3.7.3. Evolucion del acuerdo

1. Resumir y evaluar todas las ventajas alcanzadas por la otra parte.

2. Si todavia hay un margen, aporte un beneficio més para su interlocutor.

3. Sea humilde y no se vanaglorie de haber conseguido mejores objetivos que la
otra parte.

4. Una vez que esté solo, analice la experiencia vivida y aprenda de sus errores y
estrategias.

5. Determine la estrategia siguiente.

6. Evalue los pros y los contras.

7. Elija la mejor alternativa. (Madrigal, et al., 2009, pag. 179)
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3.7.4. Variables secundarias de la negociacién

El tiempo. En este rubro figuran factores tales como la puntualidad; la duracion de la
sesion; el plazo para otorgar la cita y el medio para solicitarla; el lapso acostumbrado
para suscribir un contrato; el horario de la sesidén o sesiones que se lleven a cabo para
la negociacién; la agenda que la ordene y las interrupciones que pudieran ser
convenientes y aceptadas, y en forma destacada, el plazo que se emplea para la
presentacion del bien o servicio que se pretende vender o el asunto que se discute.
(Madrigal, et al., 2009, pag. 179)

Confianza. Se integra por las condiciones de pago y la credibilidad que se logre
entre las partes y la amistad que surja; el tipo de entretenimiento que acostumbre el
cliente y el envolvimiento corresponden también a esta categoria, al igual que los regalos
y los costos. (Madrigal, et al., 2009, pag. 179)

Transaccién. Como parte de la confianza que se logre se incluyen la moneda de
aceptacion para las transacciones, el regateo por los precios y las calidades, asi como
la edad y el género de los negociadores. (Madrigal, et al., 2009, pag. 180)

El espacio. Lugar donde se realizard la negociacion (oficina, empresa,
restaurante), asi como el nimero de participantes, entre otros. (Madrigal, et al., 2009,
pag. 180)

Perfil de los negociadores. Escolaridad, normatividad, puesto, experiencia.

Rol o estatus de los negociadores. Puesto, cercania con la alta direccion.

Protocolo de la negociacion. El saludo relacionado con la cercania entre los
interlocutores; el tipo de vestimenta que habra de usarse para no ofender a la
contraparte; el niumero de negociadores por grupo; el respeto al espacio, cuando se trata
de los clientes, y las visitas o recepciones de intercambio personales o de grupo, incluso
las familiares, tanto para recibirlos como para acudir a una invitacion. (Madrigal, et al.,
2009, pag. 180)
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La comunicacion, habilidad elemental. Engloba las variables del idioma; si no lo
domina cualquiera de las partes, esto puede representar un problema. Por ello el
directivo debe dominar una habilidad técnica, que en este caso es el dominio de otro
idioma; la habilidad interpersonal de negociacién y comunicacién; relaciones publicas y
sociales. La conversacion inicial es un rompehielos para configurar los mejores
entendimientos. Las gesticulaciones son parte de un lenguaje simbdlico que en algunas
culturas corresponde a toda una estrategia. Al final, la humildad, si asi lo exige el proceso,
se convierte en un medio de comunicacion relevante. (Madrigal, et al., 2009, pag. 180)

La presentacion. Las formas de presentar los productos, servicios o negociacion,
asi como el medio para obtener las citas y las tarjetas de presentacion, coadyuvan a una
buena comunicacion. La publicidad y las promociones son vinculos con la clientela, y
cuando se trata de clientes que actian como vendedores finales, se establece una

asociacion comunicativa importante. (Madrigal, et al., 2009, pag. 180)



58

4. El proceso de negociacion

La negociacion es un proceso por el cual dos o mas partes, con un problema en comun,
mediante el empleo de técnicas de comunicacion interpersonal, buscan obtener un
resultado acorde con sus objetivos, necesidades o aspiraciones. Este proceso se lleva a
cabo cuando dos 0 mas partes que tienen intereses en comun, comparten informacion y
acuerdan compromisos. Se recurre a la negociacién porque las condiciones que se
plantean originalmente no convencen a los involucrados, asi que se dialoga y buscan

acuerdos para construir una relacion comercial o empresarial. (Gnazzo, 2008, pag. 210)

4.1. El proceso de negociacién

Varios autores han definido el concepto de negociacién de una forma variada.

Rubin y Brown la describen como “el proceso donde dos o0 mas partes intentan
concordar qué es lo que cada una de ellas debe dar y recibir, 0 hacer y recibir, en una
transacciéon”. (Gnazzo, 2008, pag. 212)

Kaapor y Fayerweather la definen como “el uso del sentido comun bajo presion,
para alcanzar objetivos de una organizacion, interactuando con otra organizacion”.

Ikle la entiende como “el proceso en el cual se presentan propuestas explicitas
con el propoésito de alcanzar un acuerdo en un intercambio, o en la basqueda de un
interés comun donde intereses conflictivos estan presentes”. (Gnazzo, 2008, pag. 212)

Strauss agrega “que los procesos de negociacion estan entrelazados con otros
procesos del comportamiento que involucran manipulacién y coercion”. (Gnazzo, 2008,
pag. 212)

Toda negociacion implica un proceso de aproximaciones sucesivas al punto de
convergencia de intereses. Este punto quedara en algunos de los limites minimos que
alguna de las partes puede aceptar o bien en algun punto intermedio; de otra manera la
negociacion no sera efectiva y tedricamente se producira un bloqueo. (Gnazzo, 2008,
pag. 212)
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Ese resultado, es decir, el punto de convergencia, dependera de la capacidad de
las partes. (Gnazzo, 2008, pag. 212)

Es necesario conocer y determinar cual es el limite real y cual el percibido por las
partes en la negociacion. (Gnazzo, 2008, pag. 212)

Se necesita también objetividad para determinar el valor esperado de la
negociacion. Si estos valores esperados difieren sensiblemente, posiblemente la
negociacion no concluya bien o concluya demasiado favorable para una de las partes.
(Gnazzo, 2008, pag. 212)

4.2. Capacidad de negociacién

La capacidad de negociacion es uno de los conceptos integradores y centrales.

La mayor o menor capacidad de negociacién de un individuo, empresa,
organizacion o estado dependera de los siguientes componentes: (Ghazzo, 2008, pag.
217)

Informacion.

Los niveles de informacion necesarios para la ejecucion eficiente de un proceso
de negociacién de comercio internacional se pueden conseguir a través de un banco de
datos del sector privado o gubernamental, o por medio de estudios especificos. (Ghazzo,
2008, pag. 217)

El acceso directo a las fuentes de informacion permite un conocimiento mayor de
la contraparte. Las pequeilas y medianas empresas no poseen una estructura
organizacional de acceso a estas fuentes, por lo que esta informacion les llega ya
subjetivada. (Gnazzo, 2008, pag. 217)

Es necesario tener en cuenta que la informacion es un insumo del proceso
decisorio que tiene un costo en funcion de su cantidad y calidad. (Gnazzo, 2008, pag.
217)

Es sin duda un elemento muy importante en la influencia de una parte sobre la
otra y contribuye esencialmente a brindar credibilidad al negociador. (Gnazzo, 2008, pag.
217)
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Para que la informacion forme parte de la capacidad negociadora debe poder ser
clasificada, resistir todos los analisis del negociador y permitirle tomar decisiones.
(Gnazzo, 2008, pag. 217)

La adecuacion de la mezcla comercial a la situacién especifica de negociacion
sera un insumo vital para obtener capacidad negociadora. (Gnazzo, 2008, pag. 217)

La disponibilidad de un producto apropiado, funcional, con un esquema de precios
y financiamiento acorde a las necesidades de la contraparte, que ademas disponga de
optimos elementos de promocion y claros canales de comercializacion, permitira al
negociador disfrutar de una ventaja competitiva que lo conducira sin duda a un resultado
beneficioso. (Gnhazzo, 2008, pag. 217)

Poder negociador. El poder en negociacién es la capacidad de persuasion de una
parte sobre la otra, y depende fundamentalmente de la concentracion del negociador.
Podriamos definirlo también como la capacidad de influir y condicionar las opciones y la
movilidad de la otra parte. (Gnazzo, 2008, pag. 217)

Cuanta mas informacion se posea sobre la misma negociacion, es decir, acerca
de la otra parte, sus objetivos y sus variables, mayor poder de persuasion se lograra.

Asimismo, este poder se potencia cuando entre las partes se da la
imprescindibilidad del producto a negociar. (Gnazzo, 2008, pag. 217)

Es importante en la etapa de prenegociacion evaluar el balance de poder entre las
partes. Tal analisis no seria posible si las bases conceptuales sobre fuentes, legitimidad,
caracteristicas y mecanismos de operacion no son entendidos. (Gnazzo, 2008, pag. 218)

En una situacién de negociacién comercial, los elementos mas importantes son:
el tamafo relativo, el grado de interdependencia mutua y la historia de previas
negociaciones de las partes. (Gnazzo, 2008, pag. 218)

Charles Karras es quien mas ha observado a negociadores profesionales, y sobre
el poder negociador expresa: (Gnazzo, 2008, pag. 218)

1. El poder es siempre relativo.

2. El poder puede ser real o aparente. El hecho de que una posicion sea

sustentada por la logica, la justicia o la fuerza no garantiza éxito. Es necesario que

ambos negociadores perciban la existencia de ese poder. (Gnazzo, 2008, pag.

218)
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3. El poder puede ser ejercido sin accion. Si la otra parte cree que una accion

puede o sera tomada contra ella, es innecesario actuar.

4. El poder es siempre limitado. Su amplitud depende de la situacion, regulaciones

de gobierno, estandares éticos y competencia presente o futura.

5. El poder existe en la medida en que sea aceptado.

6. Los fines del poder no pueden separarse de los medios. No se puede pensar

en desarrollar un cliente leal usando tacticas explotadoras.

7. El ejercicio del poder implica costos y riesgos.

8. Las relaciones de poder cambian a través del tiempo.

La percepcion del poder es un elemento que ha sido ampliamente tratado por
disciplinas del area de las ciencias sociales. Una de las condiciones fundamentales para
gue el poder exista es que debe ser percibido, es decir, por una parte, uno de los
negociadores debe creer y saber que tiene poder, y el otro debe creer que ese poder
existe y aceptar su autoridad. (Gnazzo, 2008, pag. 218)

La psicologia afirma que aquellos sujetos inseguros en la percepcion de si mismos
y ansiosos acerca de su habilidad para controlar gente y sucesos se preocupan
permanentemente por adquirir poder. Los individuos tienden a percibir poder en funcién
de sus experiencias del pasado. Para potenciar este poder de negociaciéon deberemos
desarrollar mecanismos de agregacion. (Gnazzo, 2008, pag. 218)

En el &mbito de un pais, es importante poder negociar a nivel internacional como
parte de un bloque con intereses homogéneos. (Gnazzo, 2008, pag. 219)

Marketing mix.

La mezcla de mercadotecnia se identifica de diferentes maneras, asi: mezcla de
mercadeo, marketing mix, mixtura de mercadeo, mix comercial, mezcla comercial. En
ocasiones también se identifica con el término merchandising (vocablo anglosajon donde
el término merchandise significa mercadeo y la terminacion ing significa accion), esta
expresion se utiliza para definir la micromercadotecnia, la cual tiene como propésito
fomentar y fortalecer la comercializacion, a través de orientar acciones tendientes a
incrementar la rentabilidad en el punto de venta. Son actividades que estimulan la
compra en el punto de venta, exhibiendo los productos o servicios en las mejores

condiciones fisicas (posicion, colocacion, presentacion, cantidad, tiempo, valor
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agregado, entre otras) y despertando en los consumidores las variables psicolédgicas que
los motiva a comprar (instinto de posesion, prestigio, seguridad, imitacion, solidaridad,
etc.). Utiliza técnicas para llamar la atencion, dirigir al cliente hacia el producto, motivar
y facilitar la accién de compra. (Gnazzo, 2008, pag. 219)

La estrategia de merchandising busca reafirmar o cambiar la conducta de compra
hacia algunos articulos para mantenerlos o convertirlos en los mas rentables. (Gnazzo,
2008, pag. 219)

La mezcla de mercadotecnia, como estrategia amplia 0 macromercadotecnia de
la empresa, tiene como fin incrementar las ventas y con ello la rentabilidad, se considera
como la herramienta o variables de la mercadotecnia que permiten cumplir con los
objetivos organizacionales. Se puede decir que es la combinacion acertada de todas las
variables relacionadas con las estrategias de producto, precio, promocién y plaza al
servicio de los propdsitos e intereses empresariales. En este orden de ideas forma parte
de un nivel tactico del mercadeo, en el cual las estrategias se transforman en programas
concretos para que una empresa pueda llegar al mercado con un producto satisfactor de
necesidades o deseos, a un precio conveniente, con un mensaje apropiado y un sistema
de distribucion que ubique el producto en el lugar correcto, en el momento mas oportuno
y con el precio indicado. (Gnazzo, 2008, pag. 219)

La mezcla de mercadotecnia integra las 4 P: producto (product), precio (price),
promocion (promotion) y plaza (place). Se constituye en un conjunto de variables o
herramientas controlables que se combinan para lograr un determinado resultado en el
mercado meta, e influir positivamente en la demanda, generar ventas, posicionamiento
y estabilidad. Para Kotler (2007), la mezcla de mercadeo es: “el conjunto de herramientas
tacticas controlables de mercadeo que la empresa combina para producir una respuesta
deseada en el mercado meta. La mezcla de mercadeo incluye todo lo que la empresa
puede hacer para influir en la demanda de su producto”. El Diccionario de términos de
marketing de la American Marketing Association, define la mezcla de mercado como
aquellas “variables controlables que una empresa utiliza para alcanzar el nivel deseado
de ventas en el mercado meta”. (Gnazzo, 2008, pag. 219)

Es preciso reconocer que a mediados de la década de los 60, el Dr. Jerome

McCarthy (premio Trailblazer de la American Marketing Association) introdujo el
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concepto de las 4 P, que hoy en dia, se constituye en la clasificacibn mas utilizada para
estructurar las herramientas o variables de la mezcla de mercadeo. Las 4 P: producto,
precio, promocioén y plaza. (Gnazzo, 2008, pag. 219)

En términos generales, se pueden identificar, asi:

Producto: es el conjunto de atributos tangibles o intangibles que la empresa ofrece
al mercado meta. Un producto puede ser un bien tangible (ejemplo: una manzana),
intangible (ejemplo: un spa servicio de relajacion), una idea (ejemplo: el ideario de
Antonio Narifio, derechos humanos), una persona (ejemplo: un candidato a un cargo
publico) o un lugar (ejemplo: un destino turistico, los Jardines Colgantes de Babilonia).
El “producto, tiene a su vez, su propia mezcla o mix de variables: variedad, calidad,
disefio, caracteristicas, marcas, envases, servicios, garantias, entre otros. (Gnhazzo,
2008, pag. 220)

Precio: se entiende como la cantidad de dinero que los clientes tienen que pagar
por un determinado producto o servicio. El precio representa la Unica variable de la
mezcla de mercadeo que genera ingresos para la empresa, el resto de las variables
generan egresos. Sus variables son las siguientes: precio de lista, descuentos
complementos, periodo de pago, condiciones de crédito. (Gnazzo, 2008, pag. 220)

Promocioén: abarca una serie de actividades cuyo objetivo es informar, persuadir
y recordar las caracteristicas, ventajas y beneficios del producto. Sus variables son las
siguientes: publicidad, promocién de ventas, ventas, relaciones publicas. (Gnazzo, 2008,
pag. 220)

Plaza: también conocida como posicion y distribucién, incluye todas aquellas
actividades de la empresa que ponen el producto a disposicion del mercado meta. Sus
variables son las siguientes: canales, cobertura, surtido, ubicaciones, inventario,
transporte logistico. (Moya Espinoza, 2015, pag. 86)

Habilidad negociadora

La habilidad negociadora es un atributo de un individuo o de un equipo negociador.

Se desarrolla, generalmente, con la practica o bien a través de un proceso formal
de entrenamiento y capacitacion. (Moya Espinoza, 2015, pag. 86)

Es, esencialmente, un atributo natural de la personalidad.
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Charles Karras, observando a 120 negociadores profesionales, evalué aspectos
de la habilidad negociadora y formulo relaciones entre habilidad, niveles de aspiraciones
y poder. (Moya Espinoza, 2015, pag. 86)

Los resultados obtenidos fueron los siguientes:

1. Los negociadores habiles fueron muy exitosos cuando tenian altas

aspiraciones.

2. Los negociadores habiles fueron benevolentes cuando detentaban el poder.

3. Los negociadores exitosos hicieron demandas iniciales altas, evitaron hacer

primero concesiones y concedieron lentamente.

4. Los negociadores habiles aplicaron técnicas para testear la validez de sus

propios supuestos y de las intenciones de la otra parte.

5. La habilidad negociadora se manifestd generalmente en:

6. Habilidad para planear.

7. Habilidad para pensar con claridad bajo presion.

8. Inteligencia practica.

9. Habilidad verbal y gestual.

10. Conocimiento del producto.

11. Integridad personal.

12. Habilidad para percibir y explotar el poder.

Agregd ademas que un negociador habil es aquel que:

1. Piensa bien de si mismo.

2. Posee una alta tolerancia ante la ambigtiedad y la incertidumbre.

3. Tiene una alta capacidad para testear sus supuestos y los de la otra parte.

4. Posee un deseo interno de aspirar, de alcanzar y de tomar riesgos.

La habilidad negociadora radica entonces en el conocimiento mismo del proceso
y de la modalidad de la negociacion, en la interpretacion del juego politico de influencias
y presiones, en la capacidad de detectar las necesidades de las partes negociadoras y
en la correcta seleccion de las fuentes y de los niveles de informacion. (Gnazzo, 2008,
pag. 220)
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4.3. Percepcion

La percepcion del poder es un elemento que ha sido ampliamente tratado por disciplinas
del area de las ciencias sociales. Una de las condiciones fundamentales para que el
poder exista es que debe ser percibido, es decir, por una parte, uno de los negociadores
debe creer y saber que tiene poder, y el otro debe creer que ese poder existe y aceptar
su autoridad. (Gnazzo, 2008, pag. 221)

La psicologia nos dice que somos individuos porque tenemos distintos intereses
y distintas necesidades, por lo tanto, al analizar la percepcion diremos que percibir es
registrar impresiones de la realidad. Esas impresiones que se registran a través de las
percepciones son clasificadas, editadas y evaluadas, actuando nuestro intelecto como
un ordenador. Cada individuo percibe la realidad de acuerdo a connotaciones propias,
por eso en las percepciones esta siempre implicito el conflicto. Si pudiéramos explicar
por qué se producen las percepciones o como se desencadenan, entonces estariamos
dejando de hablar de percepcion. (Gnazzo, 2008, pag. 221)

El poder en una negociacién esta relacionado con la percepcion que comunica un
negociador al oponente, en todo momento debemos tratar de aumentar la percepcion de
poder que recibe la otra parte, porque al final lo importante no es el poder que uno tiene,
sino lo que la otra parte piensa que uno tiene. (Guerefia, 2020) (Parr. 5)

Desde el punto de vista de las percepciones en la negociacion, debemos evitar
situaciones que no lleven a la confrontacion por este aspecto. (Guerefia, 2020) (Pérr. 6)

1. Pensary sentir. En general la gente piensa segun siente. Esto es debido a que a
menudo la gente ve lo que esta esperando ver. El cerebro también nos lleva al

engafo de hacernos ver como erréneo aquello que contradice lo que decimos y

apoya como verdadero lo que confirma lo que creemos. Por tanto, los puede llevar

a ver el mensaje que estamos recibiendo de manera distorsionada. (Guerefa,

2020) (Parr. 7)

2. Asumir. No asuma que el otro negociador esta diciéndonos las cosas para poder
ganar la negociacion. Es muy posible que esté plenamente convencido de lo que

dice y piense que somos nosotros los equivocados. (Glerefia, 2020) (Parr. 8)
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No pensemos que la otra persona confirma los temores que tenemos a que

haga algo determinado. Nuestra propia perfeccibn asumida, puede hacernos ver

intenciones que realmente no existen. (Glerefa, 2020) (Parr. 9)

3.

Culpar. Es muy frecuente en las negociaciones echar la culpa al otro el problema
gue se ha podido causar pasado. Hagamos un examen de las actuaciones neutral
y pensemos si de alguna manera no hemos sido nosotros del causante de los
problemas anteriores. (Guerefia, 2020) (Parr. 10)

Las acusaciones en la negociacion haran que el otro negociador se ponga pasiva,

cerrando sus oidos a cualquier cosa que tengamos que decir. La otra postura es que

él se ponga al ataque, teniendo un desastre negociacibn como consecuencia, con

toda probabilidad. Una de las claves es referirse a las situaciones nunca a las

personas. (Glerefa, 2020) (Parr. 11)

4.

Comunicacion. Puede ser muy bueno en la negociacion hacer explicitas nuestras
percepciones de manera que podamos discutirlas. Para ello en vez de
utilizaremos frases de entrada del estilo de: “siento que”, “me siento”. Anime a la
otra parte para aclarar sus percepciones y discutirlas. (Guerefia, 2020) (Parr. 12)

Escuche lo que el otro negociador tiene que decirnos. Aunque consideremos que

es importante para nosotros, para él puede ser muy importante y se bloqueara,

impidiendo avanzar en puntos de la negociacion. (Guerefa, 2020) (Parr. 13)

Sorprenda a los otros negociadores enviandole mensajes diferentes a los miedos que

ellos tienen respecto a usted. (Guerefa, 2020) (Parr. 14)

5.

Involucrar. Involucre otros negociadores para conseguir su participacion. En
general cuando una persona ha participado en un proceso, tiende a acogerlo y a
apoyarlo. Aprovechemos esta circunstancia haciendo participes a todos del
acuerdo. Por el contrario, si una persona es excluida de la reunién de negociacion,
se sentira apartada y tendera a boicotear los resultados de la misma. (Gulerefa,
2020) (Parr. 15)

Involucre a los demas en las ideas de la misma manera. Si a una persona sin

ocurre algo positivo en la reunién hagalo explicito de manera clara y repetida.
(Guereia, 2020) (Parr. 16)
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6. Valores. Los valores son una cosa muy importante para todas las personas.
Debemos de saber que valores defienden los negociadores para no intentar
hacerles cambiar de manera importante. Si les hacemos sentir que tienen que
renunciar a sus valores nos tomaran como personas no confiables. (Gierefa,
2020) (Parr. 17)

7. La salida. Demos siempre una posible salida a los otros negociadores. Si el otro
negociador se retira de una postura que, mantenido durante la negociacion, no se
lo recordemos. Recuerde que todas las personas tienen su ego y su-auto imagen

y debemos cuidarlas. (Ortega, 2013) (Parr. 9)

4.4. El proyecto de negociacion de Harvard

Durante la Segunda Guerra Mundial, el mundo asistié a la confrontacion de la fuerza en
su mas elevada expresion: el estallido de dos bombas atémicas en Hiroshima y Nagasaki
puso de manifiesto que el amedrentamiento y la coercion como resolucion de conflictos
habian fracasado. (Gnazzo, 2008, pag. 220)

Era necesario encontrar un nuevo camino mediante el que las partes pudieran
llegar a acuerdos a través de mecanismos menos peligrosos. (Gnazzo, 2008, pag. 220)

Simultaneamente se iniciaba la tercera guerra, la Guerra Fria entre EE. UU. y la
Union Soviética, y en medio de ellas todo el armamento nuclear dispuesto para resolver
diferencias. (Gnazzo, 2008, pag. 220)

Es entonces cuando nace en la Universidad de Harvard lo que seria la tercera via
para acercar a las partes en conflicto. (Gnazzo, 2008, pag. 220)

Sobre la base de un amplio contenido interdisciplinario que abarcaba campos tan
diversos como la antropologia, la psicologia, la sociologia, el derecho, la politica y las
relaciones internacionales, se enfoco la negociacion basada en principios o intereses.
(Gnazzo, 2008, pag. 220)

Fundado por el profesor Roger Fisher, de la escuela de leyes de Harvard, el
proyecto cuenta con la colaboracion de dos instituciones estadounidenses, el Conflict

Management Inc. y el Conflict Management Group. (Gnazzo, 2008, pag. 220)
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El proyecto Harvard tiene como objetivo entender el concepto de omnipresencia
de la negociacién y de los procesos y sistemas que en ella van involucrados. (Gnazzo,
2008, pag. 220)

Roger Fisher, aludiendo a la practica de la negociacién, sintetiza: “Es imposible
aprender a nadar escuchando a alguien hablar de natacion”. Si usted se tira al agua y
prueba, sera conveniente tener un entrenador al lado que vea lo que usted esté haciendo.
Lleva tiempo, pero cada negociacion es una experiencia de aprendizaje. (Gnazzo, 2008,
pag. 220)

La experiencia es entonces un elemento clave de la negociacion.

En el proyecto de negociacion de Harvard se organiza el proceso de negociacion
alrededor de siete elementos. (Gnazzo, 2008, pag. 220)

Los intereses de las partes: sus necesidades, deseos, esperanzas, temores e
inquietudes de todo tipo. (Gnazzo, 2008, pag. 220)

Opciones: empleamos este término para identificar toda la gama de posibilidades
gue tienen las partes para llegar a un acuerdo. Nos referimos a las opciones que estan
sobre la mesa de negociaciones o0 a las que pudieran ponerse sobre ella. (Gnazzo, 2008,
pag. 220)

La legitimidad de un resultado convenido sera justo para ambas partes si ha sido
medido conforme al precedente y evaluado de acuerdo a criterios objetivos. La ley, la
practica u otros criterios externos de imparcialidad seran persuasivos para una o ambas
partes. (Gnazzo, 2008, pag. 220)

Alternativas: son las posibilidades de retirarse de las que dispone cada parte si no
se llega a un acuerdo. Ninguna parte debera convenir en alguna solucidon que sea peor
para ella que su MAAN (mejor alternativa a un acuerdo negociado). (Gnazzo, 2008, pag.
220)

La relacion que existe entre las partes y sus negociadores. Cuanto mejor sea la
relacion de trabajo, mas facil sera obtener un resultado que satisfaga los intereses de
todos. Una negociacion habra producido un mejor resultado siempre que las partes
hayan mejorado su capacidad para trabajar en forma conjunta. (Gnazzo, 2008, pag. 220)

Compromiso: son planteamientos verbales o escritos que especifican lo que una

parte hard o dejar4 de hacer. Pueden ser planteados durante la negociacion o ser
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incorporados en un acuerdo al que se llega al final de la negociacion. (Gnazzo, 2008,
pag. 220)

Comunicacion: un resultado sera mejor si se logra con eficiencia. Cuanto mas
eficaz sea la comunicacién, mayor probabilidad de éxito tendrd el proceso de

negociacion. (Gnazzo, 2008, pag. 220)

4.5. Los siete elementos como guia de la negociacion

En la etapa de prenegociacion debemos trabajar de acuerdo a los siete elementos,
tomandolos como guia para estructurar nuestra estrategia.

1. Intereses

Aclarar los nuestros.

Estimar los de ellos.

Clasificar los intereses entre los compartidos, complementarios y opuestos.

Explorar prioridades.

Suponer la eleccion actualmente percibida por ellos.

2. Opciones

Inventar posibles acuerdos.

Preparar acciones que reflejen los criterios de legitimidad que proponemos.

3. Legitimidad

Generar criterios externos.

Favorables para nosotros.

Persuasivos para ellos.

Imaginar cémo resolveria un juez.

Considerar los argumentos de la otra parte.

4. Alternativas

Explorar posibilidades fuera del acuerdo.

Desarrollar nuestra MAAN.

Estimar la de ellos.
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5. Relacion

Evaluar la relacion.

Planear lo que haremos para mejorarla.

¢, Como empezar?
Acciones simbdlicas.

6. Compromiso

Clarificar y formular nuestra autoridad.

Estimar la autoridad de ellos.

Bosquejar posibles resultados.

Redactar un esquema de acuerdo.

Preparar un lenguaje ilustrativo de los compromisos.

7. Comunicacion

Planear lo que queremos preguntar y lo que queremos decir.

Planear como ser claros y persuasivos (para ellos).

Redactar una agenda tentativa.

Planear cdmo manejar desacuerdos.

El proyecto Harvard focaliza la negociacion por intereses, por principios, en un
esquema ganar/ganar, donde las opciones que van generando los negociadores
agrandan el objeto de la negociacién. (Gnazzo, 2008, pag. 235)

Afos atras, cuando todavia no se habia popularizado este juego, un padre con su
hijo estaban jugando al frisbee. Un grupo de gente observaba el ir y venir del disco. De
pronto alguien pregunto “; quién va ganando?”. (Gnazzo, 2008, pag. 235)

Preguntar quién va ganando al frisbee es como preguntarle a un matrimonio quién
va ganando, porque en ambos casos de lo que se trata es de compartir intereses, de

crecer en forma conjunta, es decir, ganar/ganar. (Gnazzo, 2008, pag. 235)
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4.6. El desafio de negociar en el siglo XXI

La negociacién es como un juego, aunque no hay nada librado al azar, no hay oponentes
ni hay apuestas, no hay vencedores ni vencidos. Las supuestas partes en conflictos son
en realidad un equipo que, a veces sin saberlo, juegan para el mismo lado. (Gnhazzo,
2008, pag. 233)

Pero para jugar es necesaria una estrategia solida. Hay que conocer al otro
jugador, descubrir sus diferencias, saber cuales son los intereses involucrados para
poder armar la coreografia de la integracion. (Gnazzo, 2008, pag. 233)

Las diferencias culturales en el proceso de negociacidon son un tema clave a
considerar. Generalmente suponemos ciertas pautas de conducta como principios
establecidos, y debemos considerar que no siempre desde la otra parte, con otra cultura,
esos criterios son validos. (Gnazzo, 2008, pag. 233)

En algunos paises, la comunicacién es muy directa y en otros nunca dicen “no”;
de hecho, hay un articulo sobre la negociacion en Japén donde se muestran diferentes
maneras distintas para negarse sin pronunciar la palabra “no”. (Gnazzo, 2008, pag. 233)

Expresiones tales como: “Es muy interesante, tendremos que analizarlo, tal vez
podamos discutir eso después”, en realidad significan olvidelo, de ninguna manera
llegaremos a un acuerdo. (Gnazzo, 2008, pag. 233)

También hay diferencias en los estilos de toma de decisiones y diferencias en
cuanto a como se encara el acuerdo; si se parte de los detalles especificos o de las
reglas generales. (Gnazzo, 2008, pag. 233)

Es riesgoso asumir, incluso, que la gente de un mismo pais comparte una misma
cultura. Hay diferencias entre los alemanes del norte y del sur, o entre los hombres de
negocios de Osaka y de Tokio. (Gnazzo, 2008, pag. 233)

También existen diferencias segun los antecedentes profesionales de las
personas: entre quienes trabajan en las areas de finanzas, de produccion o en marketing.

El ritmo del cambio se estd acelerando en forma vertiginosa, por lo tanto,

necesitamos organizaciones mas flexibles. (Gnazzo, 2008, pag. 233)
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Esto significa que en el siglo XXI tenemos que hacer algo diferente de lo que
hicimos ayer, y para hacer esa transicion en forma efectiva hay que negociar. (Gnazzo,
2008, pag. 233)

4.7. Etapas y procesos de la negociacion

Como todo proceso, el de negociacion esta constituido por etapas que deben
sincronizarse eficientemente entre si para conducir a un resultado exitoso: (Gnhazzo,
2008, pag. 213)

Etapa de prenegociacion

Es la etapa que contiene el nivel maximo de planeamiento, y en la que se debe
disponer del mayor nivel de informacion; aqui la organizacion define los objetivos y
selecciona las técnicas, tacticas y maniobras que desplegard en la mesa de
negociaciones. (Gnazzo, 2008, pag. 213)

El planeamiento implica tres dimensiones:

1. Estratégica: fijacion de objetivos.

2. Administrativa: definicibn y asignacion de recursos implicados en la

negociacion.

3. Tactica: Seleccidén de herramientas para alcanzar los objetivos planificados.

Definir los objetivos de la negociacion es tal vez la parte mas sustancial del
proceso, porque dentro de la misma organizacion estos objetivos suelen ser producto de
intereses contrapuestos. (Gnazzo, 2008, pag. 213)

Dentro de cada objetivo debemos determinar las siguientes variables:

Variables rojas o sensibles: son variables prioritarias y que no permiten un margen
razonable de maniobrabilidad. (Gnazzo, 2008, pag. 213)

Variables verdes o comunes: son aquellas que permiten flexibilizar el objetivo.

Variables amarillas o superfluas: son las que permiten expandir los margenes de
concesion. (Gnazzo, 2008, pag. 213)

En esta etapa, ademas, se evaluara el clima de la negociacion, para determinar la
seleccion de las herramientas tacticas adecuadas, es decir, se determinara el lugar de la

negociacion formal. (Gnazzo, 2008, pag. 213)
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La etapa de prenegociacion concluye cuando estos items estan resueltos y
cuando, sobre la base de la informacion obtenida, se pueden elaborar hipétesis sobre
objetivos, variables y posibles trade off de la otra parte. (Gnazzo, 2008, pag. 213)

Etapa de negociacion formal

Es la instancia de la mesa de negociaciones, en la que se testearan hipotesis, se
implementaran las técnicas planificadas y se desplegaran los elementos tacticos
seleccionados para alcanzar los objetivos. (Ghazzo, 2008, pag. 214)

Es la instancia en donde iremos aproximandonos sucesivamente al punto de
convergencia de intereses. (Gnazzo, 2008, pag. 214)

En la mesa de negociaciones observamos tres fases:

1. Fase inicial: en donde se establece la agenda y se definen las reglas basicas.

2. Fase media: en donde se establece el rango maximo de la negociacion y se

efectlan las revisiones de los puntos acordados.

3. Fase final: en donde se cierra la negociacién y se establece el acuerdo final.

El comportamiento en la mesa de negociaciones es en cierta forma casuistica y
depende del comportamiento de la otra parte. (Gnazzo, 2008, pag. 214)

En la medida en que en la etapa de prenegociacion se haya trabajado con
informacion suficiente para prever objetivos y movimientos tacticos de la otra parte, sera
mas facil lograr acuerdos favorables. (Gnazzo, 2008, pag. 214)

Se mencionan a continuacion algunos principios de conducta negociadora.

1.Tratar de conducir la negociacién, en forma sistemética, en la direccion de los

objetivos.

2. Procurar testear al comienzo las hipoétesis sobre intereses y aspiraciones de la

otra parte.

3. Evitar introducir “juicios de valor” que no se puedan probar objetivamente.

4. Procurar alcanzar acuerdos que sean implementables y duraderos.

5. Adecuar la conducta planeada en la prenegociacion a las circunstancias,

conservando las bases primarias de negociacion.
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Etapa de contratacion

Dentro del proceso de negociacion, esta etapa es de gran importancia, debido a
gue lo acordado en la negociacion formal debera instrumentarse por escrito bajo la forma
de acta, protocolo, acuerdo o contrato. (Gnazzo, 2008, pag. 214)

En el caso de una negociacion comercial, este contrato debera reflejar las pautas
acordadas, las obligaciones y derechos de las partes, los plazos, es decir, deberéd ser lo
suficientemente claro y preciso para que pueda implementarse. (Gnazzo, 2008, pag. 213)

Los contratos comerciales internacionales incluyen normalmente clausulas de
arbitraje que facilitan la resolucién de puntos de divergencia en caso de incumplimiento
de una de las partes. (Gnazzo, 2008, pag. 214)

La experiencia ha demostrado que las normas del derecho internacional privado
prolongan la resolucion de conflictos entre empresas internacionales y originan grandes
costos para las partes. (Gnazzo, 2008, pag. 215)

El arbitraje de la Camara de Comercio Internacional, con sede en Paris, ha
resultado en la practica muy eficiente. La metodologia dispone que ante el
incumplimiento de una de las partes el arbitraje se implementa de la siguiente manera:
intervienen tres arbitros; el primero es designado por una de las empresas, el segundo
es designado por la otra empresa y el tercero es designado por los dos anteriores. De
esta manera la revision del problema es rapida y eficiente, y la solucion es consensuada
y oportuna. (Gnazzo, 2008, pag. 215)

Es aconsejable que en todas las etapas del proceso de negociacion participe el
profesional en derecho que redactara el acuerdo o contrato para que este contenga los
elementos necesarios que viabilicen su ejecucion. (Gnazzo, 2008, pag. 215)

En la practica, generalmente, quien redacta el contrato no ha participado en la
prenegociacion y en la negociacion, y su redaccion esta basada en los comentarios o
impresiones de los negociadores. Esto hace que la interpretacion de las clausulas
acordadas sea a veces diferente de lo consensuado y origine problemas en la
implementacion. (Gnazzo, 2008, pag. 215)

Etapa de ejecucion

En esta etapa finaliza el proceso de negociacion. Es aqui donde se implementa y

se ejecuta el contrato. (Gnazzo, 2008, pag. 215)
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Si la ejecucion del contrato no es posible, deberemos entender que la falencia
puede haberse dado en dos puntos: el contrato no refleja el o los acuerdos alcanzados
en la mesa de negociacion, o la implementacion del contrato no es factible porque no
concuerda con los items negociados. (Gnazzo, 2008, pag. 215)

En este caso debera revisarse la etapa de contratacién y muchas veces la etapa
de negociacion. (Gnazzo, 2008, pag. 215)

Se concluye entonces que una negociacion es exitosa cuando puede finalmente

ejecutarse el contrato que contiene los acuerdos alcanzados. (Gnazzo, 2008, Pag. 215)

4.7.1. Personalidad del negociador

Juan Dominguez menciona que, segun estudios de la personalidad, toda persona tiene
tres estados del yo: padre, adulto y nifio. De lo anterior se deduce que son tres etapas
por las cuales pasa todo individuo. Pero conforme el individuo madura, dicha madurez
se refleja en la manera en que negocia, asi como en su estilo de direccidn y negociacion.
Un buen negociador tiene la capacidad de manejar diferentes estilos de negociacién y
diversos estilos de mando. Cada negociacion tiene su alcance y limite, asi como actores
de diferente personalidad. De lo habilidoso que sea el negociador dependera qué tan
capaz sea de identificar en forma inmediata la personalidad de su interlocutor, asi como
sus poses, estilos de mando y actitudes en el proceso de la negociacién. (Madrigal, et
al., 2009, pag. 180)

4.7.2. Problemas que enmarca una mala negociacion

Para efectos de este analisis de la problemética de una mala negociacion se analizan
dos eventos significativos que han dado la vuelta al mundo, acaecidos a finales del 2007:
el rey Juan Carlos y su nula capacidad negociadora, y la huelga del transporte y del

sector energético en Francia. (Madrigal, et al;, 2009, pag. 181)
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El rey Juan Carlos | de Espafa y su nula capacidad negociadora

Durante la Segunda Cumbre Iberoamericana, que tuvo como sede la ciudad de
Santiago de Chile, el rey Juan Carlos | de Esparfia espeto el dia 10 de noviembre en el
Plenario de la Cumbre al presidente de Venezuela, Hugo Chavez: “;Por qué no te
callas?”, ante las descalificaciones vertidas por este contra el ex presidente del gobierno
espafiol, José Maria Aznar. (Madrigal, et al;, 2009, pag. 181)

Chavez, quien llamé “fascista” a Aznar en las sesiones de la Cumbre, insistio
posteriormente en esas criticas, y sostuvo que en una conversacion privada le respondio:
“Esos se jodieron” (sic), al aludir a los paises mas pobres del mundo. (Madrigal, et al;,
2009, pag. 181)

Esa actitud de Chavez provoco la intervencion del rey, sentado entre Zapatero y
Miguel Angel Moratinos, su ministro de Relaciones Exteriores, para dirigirse a él vy,
enojado y sefalandole con el dedo, recriminarle: “;Por qué no te callas?” Minutos
después, Chavez abandono el plenario de la Cumbre. (Madrigal, et al;, 2009, pag. 181)

Michelle Bachelet, presidenta de Chile y anfitriona de la Cumbre, tuvo que mediar
para evitar que la sesidon se convirtiera en un cruce de acusaciones, y cedié de nuevo la
palabra a Zapatero, quien insistié en la necesidad de no caer en la descalificacion pese
a que discrepara radicalmente de las ideas o comportamientos de otra persona.
(Madrigal, et al;, 2009, pag. 181)

Este caso es el reflejo de las deficiencias en las habilidades interpersonales de
estos dos personajes, uno rey y el otro presidente de uno de los paises mas grandes de
América Latina. El comportamiento denota poca o nula habilidad para negociar, asi como
bajo nivel de inteligencia emocional, en una cumbre mundial donde se reunieron
personalidades para negociar aspectos macroecondmicos de sus paises. (Madrigal, et
al;, 2009, pag. 181)
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Perfil de Hugo Chévez y del rey Juan Carlos |

Hugo Chavez es lider del Partido Socialista Unido de Venezuela. Arrib6é a la
presidencia de su pais en febrero de 1999. Su periodo presidencial concluira en el afio
2013. Tiene 54 afios de edad y profesa la religion catélica. En cambio, el rey Juan Carlos,
de 70 afios, deberia tener un mayor nivel de control de sus emociones y capacidad
negociadora dada su edad, dinastia y experiencia en el poder por mas de 33 afios.
(Madrigal, et al;, 2009, pag. 182)

El analisis de estos dos casos mueve a reflexionar acerca de la importancia que
reviste el hecho de poseer habilidades negociadoras. (Madrigal, et al;, 2009, pag. 182)

Huelga en el servicio de transporte y en el sector energético de Francia

Otro caso que le dio la vuelta al mundo en el otofio de 2007 fueron las huelgas de
los trabajadores del transporte y del sector energético de Francia. (Madrigal, et al;, 2009,
pag. 182)

El 14 de noviembre de 2007 fueron provocados en Francia numerosos trastornos,
pues se vieron interrumpidos los servicios ferroviarios y la capacidad de produccion
energética fue reducida. Se preveian algunos paros para el dia siguiente, pero habia
sefiales de que podrian no prolongarse mucho luego de que sindicatos y el Gobierno
llegaron a un acuerdo sobre métodos de negociacion. (Madrigal, et al;, 2009, pag. 182)

Para la noche del 14, los sindicatos y el Gobierno dijeron que estaban preparados
para sostener charlas tripartitas con las compafias en cada sector para establecer un
acuerdo, pero los detalles alin debian ser afinados y se espera que continden las huelgas
de transporte. (Madrigal, et al;, 2009, pag. 182)

“Las condiciones estan fijadas para que todos los sindicatos puedan participar en
las negociaciones de las companiias y sectores”, dijo en una declaracion el portavoz de
Sarkozy, David Martinon. (Madrigal, et al;, 2009, pag. 182)

Sarkozy, quien es el actual presidente de Francia, tiene un amplio apoyo publico
para la reforma que apunta a poner fin a las provisiones de pensiones para
aproximadamente 500 000 trabajadores del sector publico en linea con las de todo el
resto de los trabajadores, con vistas a una reforma general del sistema de pensiones el

préximo afo. (Madrigal, et al;, 2009, pag. 182)
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“Tengo enfermeras, cuidadores y otros empleados que hacen un trabajo muy duro
y no tienen pensiones especiales”, precis6 Gerard Alaux, duefio de un hogar de
ancianos, quien estaba caminando los 6 kilometros hasta su trabajo porque su linea de
metro no funcionaba. (Madrigal, et al;, 2009, pag. 182)

La huelga de transporte continuaba el dia 16 de noviembre, pero el operador
ferroviario SNCF predijo un aumento en el trafico y el sindicato CFDT dijo que sus
empleados de transporte en Paris volverian a trabajar. Los trabajadores del sector
energético en huelga redujeron su capacidad de produccién en aproximadamente un 12
por ciento en las plantas nucleares de EDF, y bloquearon las cargas e inyecciones de
gas en la red desde la terminal de gas de Fos-sur-Mer. (Madrigal, et al;, 2009, pag. 183)

La huelga finalizé tras nueve dias de paro, y se lograron reformas para los
trabajadores de los sindicatos afectados, principalmente una reforma del modelo de
acceso a la pension, motivo que inici6 la huelga. (Madrigal, et al;, 2009, pag. 183)

Era importante para ambas partes plantear un panorama: ¢,cuél seria el terreno
de juego? En un solo dia se plantearon las bases para poder llegar a una solucion en
este conflicto, que sin embargo se prolongaria por mas de una semana. Esto ocasiond
pérdidas y conflictos por la deficiente comunicacion entre sindicato y gobierno, lo que
afecto principalmente a la ciudadania. (Madrigal, et al;, 2009, pag. 183)

Al establecer charlas tripartitas plantearon una técnica de negociacion que
ayudara a las partes a resolver el conflicto de manera mas rapida y efectiva. Finalmente,
y aun con el apoyo publico al presidente de la nacion francesa, las negociaciones dieron
como resultado lo que los huelguistas exigian como derecho, lo que permitié a los
habitantes de la capital de ese pais normalizar sus actividades. (Madrigal, et al;, 2009,
Pag. 183)
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Conclusiones

Definiendo, al manager como un empleado que realiza importantes funciones para el
proceso de negociacion organizacional, muestra que es una figura vital para el éxito de
una organizacion. También se encarga de dirigir una organizacién, empresa, institucion
o colectivo, la supervision y la coordinacion del trabajo de su equipo; de esta forma,
fomentando que se cumplan los objetivos

Mencionando las caracteristicas de liderazgo y comunicaciéon que utilizan los
managers como factor clave para los procesos de negociacién, ayudara a las empresas
determinando el modelo y el estilo de comunicacion que mas se adecuen a ellas.

Identificando la negociacibn como habilidad para el éxito en el proceso de
comunicacién organizacional, conllevando a las empresas disefiar estrategias de
comunicacién que incluyan la negociacion para obtener los mejores beneficios.

Determinando el proceso de negociacibn como guia para alcanzar el éxito
organizacional; se concluye en que esta constituido por etapas que deben sincronizarse
eficientemente entre si para conducir a un resultado exitoso. Esto implica tres
dimensiones: estratégica, administrativa y tactica.

Describiendo, al manager como lider en la comunicacién empresarial para el éxito
del proceso de negociacidn organizacional; se determina como una figura esencial en la
supervivencia de cualquier empresa, ya que de sus capacidades dependen el crecer y la
posibilidad de alcanzar metas y el éxito.
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