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PROLOGO

El trabajo de los autores es un esfuerzo interesante por
contribuirasuperarlos conflictos mediante la negociacion
y el coaching; a partir del desarrollo de paradigmas,
de esta manera los autores, introducen al lector en la
conducta que deberian tener los colaboradores en
las organizaciones, para tener la oportunidad de

desarrollarse.

El primer paradigma es conocete a ti mismo, lo cual
es una invitacion a las personas a comprender la
importacion de sus acciones y decisiones en las empresas
y las organizaciones en general; pues no solamente se
trata, como los autores indican, de esperar los cambios,
sino de generarlos y partir de este punto mejorar la vida

personal y organizacional.

Cuando las personas se incorporan en las organizaciones
aportan su formacion académica, sus valores sociales;
pero también ingresan con sus conflictos internos, los
cuales pueden expandirse; porque las empresas son un
espacio de competitividad y desarrollo; por este motivo
las personas pueden sentirse poco valoradas, bajar su

rendimiento y entrar en conflicto.

Para los autores, lo importante para reducir la
conflictividad es orientando a las personas para su
mejor desarrollo; porque hay otros tipos de conflictos
como los de cardcter técnico y entre organizaciones,
las cuales pueden superarse mejor, cuando se maneja

correctamente la parte del conocimiento personal.

15




El libro en términos generales es una investigacion
que combina la riqueza teodrica, con la parte practica
y operativa de como superar los conflictos; en términos
generales es un libro de consulta para el mundo
académico; pero también de orientacion para los

profesionales.

Lic. Maria Nilda Moura do Santos
Bahia - Brasil
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PREAMBULO

Esta obra es perteneciente a dos connotados
investigadores de la Universidad Nacional del Callao,
ubicada en Pert. Se trata de un texto que ha surgido
como resultado de sendos procesos de indagacion
cientifica de larga data. Ambos se desempefian en el
area del manejo y las negociaciones de conflictos, a nivel
personal e institucional en organizaciones de diversa
indole, tanto como en el area del desarrollo personal,

conocido como coaching.

La lectura de este trabajo practicamente es de obligada
referencia, al tratarse de un texto que puede suscitar
el interés de la comunidad cientifica dedicada a este
relevante tema, tan necesario desde el punto de vista de
la generacion de conocimientos, de cara a un siglo en el
que privan las crisis economicas y sociales que quizas
tengan su génesis en el surgimiento de diferencias y el
mal manejo de los conflictos, en particular en los paises
de Ameérica Latina.

Es asi como este libro se presenta ademas como una
contribucion para la consulta y revision, tanto de
profesores como de estudiantes, cuyo desempefio
académico esté vinculadas a estos topicos tematicos. En
correspondencia con lo cual, el texto se ha conformado
desde la siguiente estructura tematica capitular: En el
capitulo se abordan temas referidos al autoconocimiento
y a la autorregulacion, a los valores personales vy
organizacionales de las instituciones y de la sociedad
en su conjunto. Asimismo, se incluye una tematica
de reciente y creciente interés, como lo constituye lo
relativo a la inteligencia emocional, la asertividad, las

habilidades comunicativas, creativas y de innovacion.
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Se aluden ademas temas sobre el poder de una marca
personal, la incubacion empresarial y la relevancia de

conocerse a si mismo.

Al proseguir con el aporte en la generacion de
conocimientos, en el capitulo dos se imbrican temas tan
relevantes como: el paradigma sobre el conflicto personal
e institucional, en el que se presentan contenidos sobre
la autoestima, la actitud, el estrés laboral, la autoridad,
asi como los modelos teoricos del conflicto, los tipos,
las fases y la gestion de los mismos. Por su parte, en el
capitulo tres, se tocan temas acerca de la negociacion
estratégica, el poder y los estilos de la negociacion, la
mediacion en equipo y la negociacion para la resolucion

de conflictos.

En el capitulo cuatro se explican los topicos referidos
al coaching como herramienta del cambio para la
efectividad personal y organizacional, exponiendo
las estrategias comunicacionales, la Programacion
Neurolingiiistica, la relevancia de discriminar entre
tutor, mentoring, coaching desde cada uno de sus proceso

metodologicos, roles y fortalezas.

Finalmente, en el capitulo cinco, se inserta el tema
referido al paradigma conflictos, negociaciones vy
coaching, desde cada uno de sus modelos epistémicos,
los procedimientos y mecanismos de diagnostico y
programas de intervencion. Todo ello configurado,
sustentado y acompafiado por un nutrido cuerpo de
autores y de la literatura mas esencial y actualizada

sobre esta materia.
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INTRODUCCION

A partir del 2014 el sistema universitario ingresa a un
nuevo modelo el cual a diferencia del pasado inicia
un proceso de integracion de las universidades con los
stakeholders, y de esta manera percibir, analizar e inte-
riorizar elementos de la demanda laboral y de esta ma-
nera contribuir al desarrollo de las empresas al mejorar

las competitividades de los egresados.

En el caso de la Facultad de Ciencias Administrativas
(FCA) de la Universidad Nacional del Callao (UNAC),
se estrecharon los lazos con gremios empresariales, y en
este sentido en el 2017, que el Dr. Hernan Avila Morales,
desarrolla la investigacion, “Conflictos, Negociaciones y
Coaching”, con el objetivo de fortalecer las competitivi-

dades laborales de los estudiantes.

Para esta edicion, se suma como coautor el Mtro. Ri-
chard Diaz Chuquipiondo, quien en su calidad de asesor
del Centro de Incubadoras de la FCA-UNAC, brindo in-
formacion valiosa para el desarrollo de la investigacion
presentada el 2017, bajo lo mismo concepto de presentan
paradigmas, con la intension de generar la reflexion por
parte del lector, y conforme avance interiorice, las ideas y
los principios, hasta constituirse en parte de su conducta.
Cada paradigma es un capitulo, para el desarrollo per-
sonal, dentro competitivo como son las organizaciones
empresariales. Conocete a Ti Mismo, tiene como fina-
lidad fortalecer y generar un proceso de intra comuni-

cacion como reconocer, valorarse y establecer su propio
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plan de desarrollo; en el sequndo capitulo se plantea el
Conflicto Personal y Organizacional tiene como finalidad
fortalecer y generar la sinergia entre la vision y mision

de los colaboradores y la filosofia de la empresa.

La Negociacion Estratégica, es el tercer paradigma de
este libro, y es la parte donde se dan a conocer las for-
talezas personales para la negociacion, los estilos y la
negociacion en equipo para la solucion del conflicto, que
deben desarrollar los colaboradores, en su perspectiva
de convertirse en funcionarios y lideres de la organiza-

cion.

En el cuarto paradigma, Coaching, Herramienta del
Cambio Para la Efectividad Personal y Organizacional,
se da a conocer como funciona la herramienta del Coa-
ching para ser aplicado de manera eficiente, como ul-
timo capitulo, Conflictos, Negociaciones y Coaching, en
este punto hay un aporte de modelo de intervencion para

lograr su solucion de conflictos.
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PARADIGMA: CONOCETE A TI MISMO



1.1 Del autoconocimiento a la autorregulacion

Paracualquier propositohumano, orientadoaalcanzar
logros, demanda un conocimiento minucioso de la propia
persona, que le permita gestionar adecuadamente sus
motivaciones, aspiraciones y construir sus fortalezas,
reduciendo debilidades, analizando frecuentemente las
oportunidades y amenazas, para ajustar u optimizar
las destrezas, habilidades, competencias, capacidades,
actitudes y comportamientos en general, para alcanzar

los logros en el mas corto tiempo.

Al respecto de mejorar las competencias, se debe
considerara, el viragje en las politicas de seleccion del
personal, al respecto, Laszlo Bock, citado en (Ayuso,
2013), “Una de las cosas que hemos aprendido tras
analizar todos los datos de nuestro proceso de seleccion
es que el expediente académico y la puntuacion de
los candidatos en los test son initiles como criterio
de contratacion”, (p.1), cabe indicar, la importancia de la
expresion de Laszlo Bock, en su calidad de vicepresidente
de Recursos Humanos de Google.

Si bien una de las empresas mas importantes
del mundo indica que el expediente académico y la
puntuacion de los candidatos en los test son inttiles
como criterio de contratacion, es importante reflexionar
sobre el concepto de los gerentes sobre el conocimiento

académico.

Para conocer cual es la percepcion de los empresarios

23




Coaching: Negociando y superando conflictos

peruanos respecto a la formacion académica
universitaria; se procedio a realizar una mesa redonda
en donde se recogieron las opiniones de manera libre
y luego se agruparon. De los 97 empresarios solo 80
decidieron dar a conocer su opinion sobre la formacion
profesional, de los cuales el 31,25% son empresarios de la
micro empresa; 33,75 son gerentes de pequefias empresas
y 30% dirigen medianas empresas, a continuacion, los

resultados:

Coaching: Negociando y superando conflictos

Tabla 1: Opiniones de los empresarios sobre la formacion académica

corporaciones japonesas empezaron a incorporar
estudiantes de todas universidades luego de iniciar
un proceso de competencia, basada en el principio de
candidato incognita, es decir no daba a conocer el origen
de la universidad, hasta terminada la eleccion.

Con la estrategia antes mencionada, el oligopolio de
un grupo de universidades decayo, permitiendo abrir la
competencia de universidades consideradas, antes como
pequefias, sobre como conducir a la universidad a un
cambio profundo, sobre este punto, (Florez, 2000):

Dimen- El cono- El conocimiento El conocimiento El conocimiento Ninquna Para ello, la escuela tradicional tendria que dejar
sion §e la cimiento académico no es académico tiene académico es de 13 ﬂnt_ Subtotales
mpr académico es  aplicable en la poca importancia  importante sirva " .- de ser un lugar donde se aprenden cosas para
EMPresd memoristico vida empresa. para las empresas para asesorar eriores
transformarse en un lugar en donde se piensan las
Micro 6 5 ) 7 5 25 cosas y las raices explicativas de los fenomenos de la
Pequefia 7 6 2 6 6 27 vida que rodean a los alumnos. El maestro deberia
Mediana 3 3 1 7 14 28 dedicarse no ha trasmitir conocimientos, sino a crear
Fuente: Propia ambientes cognitivos de aprendizaje a sus alumnos,

La reflexion sobre las respuestas, de los empresarios
peruanos de la region Callao, es mejorar las habilidades
blancas, las capacidades aplicativas; pero también el
iniciar un proceso de divulgacion de las competencias
profesionales de los egresados no solo de la universidad
donde se realizo la encuesta, sino que al parecer podria
ser esta la misma situacion numerosas universidades,

que han laborado sin integrarse a la sociedad.

Para conocer una experiencia integradora, es

valido recordar que hace unos 20 afios las grandes

24

(p.7).

La mayor parte de la informacion académica y
cientifica se encuentra en las redes de Internet, porque alli
estan los repositorios de universidades y de instituciones,
a disposicion de los universitarios, por lo que la
universidad puede sacar provecho de proactividad de
algunos estudiantes por gestionar su autoconocimiento;
pero dentro en un entorno de colaboracion entre la

universidad y las empresas.

En la actualidad se esta generando condiciones de
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integracion entre la universidad y el sector empresarial
y por otro lado el emprendimiento con la finalidad de
fortalecer competencias laborales, gerenciales y de
creacion de sus propios negocios, dentro de un contexto
en el que, el estudiante tiene como reto convertirse en el
protagonista de su aprendizaje, en tal sentido debemos
reconocer que se esta migrando de un modelo donde el
estudiante deja de ser un receptor de informacion para
tener un papel mas activo en el proceso de su formacion
profesional universitaria, al respecto, (Martin-Cuadrado,
2011):

...en el nuevo paradigma, el estudiante es el centro
del proceso, que parte de €l mismo a través de una
construccion proactiva del conocimiento con la
guia del profesor; y no lo hace solo, sino de forma

cooperativa con sus compafieros. (p.136)

La vision de (Martin-Cuadrado, 2011), es interesante;
teniendo en consideracion que la Universidad Nacional
de Educacion a Distancia, tienen casi 50 afios de
experiencia, y en estudios a distancia, hoy con el
soporte virtual, requieren una decision muy grande
del participante; lo cual en la actualidad los estudios
en casa, debido a la pandemia del Convid-19, se esta
gestado una responsabilidad personal.

Lo cierto es que desde el siglo pasado se empezo,
en diversas partes del mundo a tratar los temas

de autoconocimiento y autorregulacion los cuales
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progresivamente se incorporaron a los ambitos
académicos; no obstante, para muchos establecer un
orden secuencial entre ambos resultaria complicado,
sin embargo, esa es nuestra orientacion, sin que sea una
pauta rigida, porque las diversas realidades que cada

una encierra pueden generar diversos procesos.

La sociedad se ha inventado reglas de convivencia
social, normadas por la disciplina y el respeto a las
mismas; la autorregulacion en paises desarrollados con
solidas culturas suele ser parte de la formacion familiar
y escolar primaria; mediante patrones tradicionales
modelados e insertados en su genética social, en cambio
en paises latinoamericanos como el nuestro con una
cultura débil, en el cual el orden y la disciplina no son
valores asimilados y caracteristicos, el reto debe iniciarse
con el autoconocimiento.

Si bien todas las personas tienen un reto de realizarse,
por si mismos, lo cual de por si es el compromiso de todo
ser humano, el incentivo, que deben de recibir durante su
formacion universitaria debe ser positiva en la medida
que contribuya a una, (Romo, 2014) “autoestima sana,
inteligencia emocional, autoconfianza, intencionalidad,
autocontrol, capacidad de comunicarse y de cooperar.
(p.45), todo esto permitira a las personas a ser mas

competitivas.

El hacerse a si mismo es un reto mucho mayor en el

Perq, que en Islandia o Noruega; porque esta sociedad
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no esta orientada a facilitar el desarrollo interior de las
personas; asi, por ejemplo: Las personas en Lima-Perq,
cuando caminan en grupo se desplazan en fila, copan la
vereda, sin importarles en lo mas minimo si alguien viene
en sentido contrario, esto se debe a la falta de respeto
a los demas, esto es una demostracion que personas
estan interesadas en imponerse, lo cual es opuesto al

autodesarrollo.

Conocerse a si mismo, es parte de la responsabilidad
de cada ciudadano e incorpora el respeto y cuidado de los
demas. Durante esta situacion de emergencia sanitaria,
se ha constatado lo dificil que resulta el respeto a las
normas, porque la tendencia es a descartarlas, como
consecuencia, miles de personas han fallecido por su

decision y las de su entorno.

Cuando alguien vive durante mucho tiempo en
algin lugar asume como logico el comportamiento
activo de la sociedad, aun cuando dichos modales sean
opuestos a un clima de respeto y consideracion a otros
seres humanos; por este motivo el autoconocimiento es
casi un acto de rebeldia en una sociedad indiferente,
sea esta una ciudad de Latinoamérica o del Africa, se
cuenta con patrones de conducta muy arraigados, desde
los mas simples, lavarse las manos antes de comer o
en este mismo ejemplo, hacerlo como parte de nuestra
prescripcion preventiva para evitar el contagio del
mortal coronavirus COVID-19; testigos somos de actos

desafiantes de cientos de ciudadanos de no respetar
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la distancia y el aislamiento social; obviamente el
autoconocimiento se constituye en el primer paso para el
desarrollo de la autorregulacion en el proceso formativo

profesional gerencial, (Romo, 2014):

“Un estilo se compone de ciertos rasgos que pueden
potenciar el aprendizaje autorregulado en la
medida en que se hacen conscientes y se toman
decisiones reflexionadas, comprometidas, a partir
del autoconocimiento de las propias capacidades y
limitaciones, por ello resulta relevante indagar sobre
las notas académicas como un indicador de mayor
o menor nivel de logro al poner en juego habitos,

estrategias y estilos de aprendizaje”, (p.101).

El auto conocerse parte de la premisa de la
autoevaluacion, (Piera, 2018) propone para tal efecto,
construirnos una imagen real de nuestros puntos fuertes
(activos) y débiles (pasivos) realizando el siguiente

ejercicio en cuatro tramos:

1. Listar activos, todo aquello que sabemos hacer bien

y ha merecido reconocimientos,

2.Listar pasivos, todo aquello que no sabemos hacer

bien y nos lo han hecho saber varias veces,

3. Solicitar a cinco personas idoneas por ser justas
en sus apreciaciones, para que colaboren con el
feedback, indicandote desde su perspectiva cudles
son los activos y pasivos que perciben en ti,
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4. Comparar ambas percepciones, tomando como
ciertas las coincidencias.

Luego de contextualizar el proceso, del orden logico
ya sugerido, con plena conciencia y seguridad, para el
transito del autoconocimiento a la autorregulacion,
el paso inicial es el dialogo reflexivo en una intra
comunicacion profunda la cual permitira a las personas
valorarse objetivamente con la finalidad de empezar su

auto construccion, por intermedio de la autorregulacion.

El autoconocimiento parte de la intra comunicacion,
es decir cuando el ser humano desarrolla, un proceso de
dialogo reflexivo, consigo mismo, desde esta perspectiva
(Romo, 2014), dos fases: el reconocimiento de habilidades
para el desarrollo de competencias y la sequnda detectar

las impericias, para reducir su impacto en las decisiones

Noobstante,laautorregulaciondebe tenermecanismos
de medicion con la finalidad de reconocer los avances
en el proceso de mejoramiento de los potenciales del
iniciado, se deben establecer indicadores, en los cuales,
en el caso de los estudiantes, no solo deben de constar
los resultados académicos, sino los de integracion con
los retos laborales, en tal sentido las certificaciones

progresivas, son importante.

Un ejemplo importante son las decisiones de la
Secretaria de Educacion Publica de México, como se
aprecia a continuacion, ha desarrollado un proceso para

alcanzar altos niveles metacognitivos, donde se combinan
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y consolidan el autoconocimiento y la autorregulacion
formando parte de otras dimensiones y habilidades

socio emocionales.

En la tabla 1 que se dara a conocer a continuacion la
SEP de México, da a conocer valores, que son parte de los
metaconocimientos, y los cuales, no han sido tomados en
cuenta por las universidades, durante muchos decenios;
porque han considerado que la formacion universitaria
era Unicamente, la conformacion de procesos logicos

relacionados a las tareas de ejecucion de la profesion.

Tabla 2: valores metacognitivos

Atencion, Conciencia de las propias emociones,
Auto-conocimiento Autoestima, Aprecio y gratitud,
Bienestar

Metacognicion, Expresion de las emociones,
Autorregulacién Regulacion de las emociones, Autogeneracion de
emociones para el bienestar, Perseverancia.

Autoeficacia, Iniciativa personal,
Identificacion de necesidades y bisqueda de
soluciones, Liderazgo y apertura,
Toma de decisiones y compromisos

Autonomia

Bienestar y trato digno hacia otras personas
Toma de perspectiva en situaciones de desacuerdo
o conflicto. Reconocimiento de prejuicios asociados
Empatia a la diversidad
Sensibilidad hacia personas o grupos que sufren
exclusion o discriminacion. Cuidado de otros seres
vivos y de la naturaleza

Comunicacion efectiva, Responsabilidad
Colaboracién Inclusion, Resolucion de conflictos,
Interdependencia

Fuente: (Secretaria de Educacion Pablica de México,

2017), que se encuentra en la pagina 538.

De acuerdo con la propuesta de la SEP a partir de la
autonomia el ser humano se desplaza a la conformacion

de una empatia superior la cual conlleva a los iniciados
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en el proceso a tener que mostrar una activa colaboracion

la cual es una muestra de estar en un nivel superior.

1.1.1 Valores personales, sociales e institucionales

Desde una perspectiva axiolégica el valor, positivo,
bueno, esel bien mas preciado conel que pueden contarlas
personas. Cuando se mencionan valores inmediatamente
son asociadas a las virtudes de las personas, y existe un
supuesto general sobre la relacion explicita e implicita
entre los valores y virtudes; sin embargo, quienes han
dedicado gran parte de su tiempo a estudiar el proceso
de valoracion tienen una vision diferente a traves del
desarrollo de teorias las cuales explican la valoracion,
respecto a este punto, (Pastafia, 2004) :

Por otra parte, el concepto de axiologia, como palabra
derivada de la union de los vocablos griegos “axios”
(“lo que es valioso o estimable” y logos, “ciencia”)
adquiere en nuestra semantica usual el significado de
la “teoria del valor” o de lo “que se considera valioso”,
puesto que se considera que el valor tiene una gran
carga subjetiva y relativizadora, por lo que su mas
precisa conceptualizacion indica que valor no solo es
lo mas valioso en si mismo, sino lo que considera mas
valioso. (p.68)

Para empezar a desarrollar un concepto sobre los
valores se establecen primero la conceptualizacion
y algunos fundamentos reconocidos para después

integrarlos con algunas ideas para construir un concepto
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de valores personales. Como concepto y atendiendo en
parte a Montuschi los valores son creencias firmes, solidas
que persisten en el tiempo y le dan una caracteristica
muy peculiar, de integridad, correccion y valia a quienes

los poseen.

De acuerdo a (Montuschi, 2008), el acto de valorar
es un proceso social, el cual es producto de una serie de
mecanismos los cuales marcan la vida de las personas;
porque es a partir de esta valoracion, que se toman
decisiones; sin embargo, el ser humano puede superar la

condicion de los valores, en un acto de reflexion profunda.

Es importante el auto reconocimiento de los valores,
en actuando tienen una implicancia en todas las
actividades, decisiones o elecciones. En términos
generales todos los seres humanos fijan valores con
relacion a lo que es importante para la supervivencia
y el crecimiento personal dentro de un entorno social.
Pero que impulsa a valorar actitudes y establecer
patrones, al parecer en un primer momento la
supervivencia y luego la necesidad de competir
con otras personas para alcanzar prestigio en una

determinada sociedad.

Un nifio llora con el objetivo de recibir alimento y al
ser satisfecho, reconoce tener en esta accion el poder
ser satisfecho entonces llora cuando se siente enfermo
y cuando requiere afecto; si los padres estan siempre

solicitos a satisfacerlos entonces el nifio establece
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el llanto como un mecanismo para alcanzar ciertos
objetivos y obviamente si los padres -su sociedad-
fortalecen esta conducta, el nifio frente a los demas
sera simplemente un lloron, y solamente cambiara
cuando el autoconocimiento lo conduzca a la

autorregulacion y con ello modificar sus valores.

Entonces por lo explicado, en parrafos anteriores, no
podemos desligar los valores de la competitividad y la
construccion del poder; en tal sentido la corrupcion seria
la conducta de personas que desean tener, alcanzar o
poseer algo y obviamente no cuentan con habilidades
propias y entonces recurren a otros mecanismos no
coherentes con comportamientos buenos y correctos
esperados por la sociedad.

Hoy en dia con la globalizacion y los softwares anti-
plagios han dejado al descubierto como algunas personas
se han hecho de meéritos los cuales no les corresponden;
pero aun asi millones de jovenes intentan presentar como
suyos trabajos, simplemente extraidos de algin portal
de internet, en una accion que pone en evidencia, su falta
de competitividad y ante el reconocimiento de faltarle

capacidad, optan por cometer un delito.

En muchos procesos de admision a las universidades
peruanas, algunas postulantes desde su perspectiva de
lo correcto consideran el plagio como una herramienta
valida para lograr el objetivo, como el de aprobar el

examen de ingreso. Acorde con los ejemplos anteriores
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cuando las personas recurren a estos mecanismos y los
decisores les posibilita el triunfo o el logro, se instala una
conducta rastrera, nefasta, donde estas cuestionadas
personas no estan dispuestas a modificar sus patrones
conductuales y si la sociedad exige otros, entonces se
produce lo conocido coloquialmente como doble moral,

al respecto:

Desde el juicio subjetivo algo que es considerado
valido y permitido, no lo puede ser a nivel social, porque
se bien se debe respetar la subjetiva, porque parte del
ejercicio de la opinion, es imposible, asumir, la opinion
como algo superior al consenso racional; porque la
percepcion de las personas, no cambiar la objetividad; en
tal sentido si alguien considera que es valido copiar un
examen, el hecho de subjetivo de percibir este acto, como
moralmente admitido, no puede generar que la sociedad

debe admitirlo.

Desde una perspectiva objetiva se puede mencionar
valores positivos, valores negativos o contravalores;
pero esta calificacion parte desde el angulo social y es
relativo a su propia vision y al momento historico; asi,
por ejemplo: Francisco Pizarro, Hernan Cortez, Gonzalo
Jiménez Quesada Rivera, fueron para la Corte Espafiola
simplemente unos empresarios, quienes adquirieron el
derecho de explotar recursos para el beneficio de sus
reyes. En cambio, para los nativos de este continente;
fueronsaqueadoresy para los criollos, quienes se hicieron

del poder luego de rota la relacion con la metropolis,
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son los conquistadores, quienes, en una gesta heroica,

construyeron una nueva sociedad.

Para asesinar seres humanos y proceder a arrebatarles
sus pertenencias, el individuo o individuos obviamente
deben haber perdido todo respeto por la vida, y son
motivados simplemente por sus ambiciones las cuales

estan definidas por la valoracion social.

Cabe indica que la filosofica en algiin momento tuvo
una caracteristica especial la de justificar los hechos,
encontrando o argumentando desde una perspectiva,
sobre la cual los expertos en logica, denomina logica
difusa, para construir una idea desde verdades a medias,
en el caso del asesinato de miles de nativos americanos,
era, que eran salvajes. En el caso del asesinato de

millones de judios, era que estos eran inferiores.

Pero tanto el considerar salvajes a los nativos
americanos, como a los judios, se basa en un valor
exclusivamente de la autopercepcion, de ser superiores
a los demas. Lo cual es el argumento para que atn hoy
exista discriminacion, cuando la autopercepcion, logra

privilegios mediante el acuerdo politico.
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Tabla 3: Aplicacion de la clasificacion de valores

Valores Codigo | Definicion Referencias Ejemplos

Compartidos A Consenso Social Universales Verdad
Belleza
Declarativo Bondad
Derecho
Principios Democracia
Igualdad
Tolerancias
Respeto
Convivencias

No compartidos | B Contradictorio con | Principios Racismos
A (Contravalores) Autoritarismo
C Separatismo
No contradictorio Principios Celibato
con A Virginidad
producto de con- Piedad

senso grupal

Controvertido D(*) Compartidos con- Universales Paz
ceptualmente, no Declarativo Vida
operativamente Principios Autoridad

Fuente: categoria formulada por Trilla (1995) en
(Pastafia, 2004)

La belleza que también tiene un contenido filosofico en
el sentido estético, es un valor compartido, de consenso
social; no obstante, la definicion objetiva y subjetiva en
cada sociedad tiene sus propios patrones, no por ello
se deja de valorar la belleza. A continuacion, pasemos
a realizar un analisis comparativo de dos escalas
de valoracion de dos paises considerados altamente
competitivos.
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Tabla 4: de Valores comparativos

Coaching: Negociando y superando conflictos

Valores % aceptacion en EEUU | % aceptacion en este asiatico
Realizacion personal 59 33
Exito en la vida 59 30
Cumplir obligaciones hacias terceros | 19 39
Respeto por el saber 15 69
Autodisciplina 22 48

Fuente: Montuschi, 2008, p.13

Losvaloressegunlos paises puedenserdiametralmente
opuestos, aun asi, tener una influencia diferenciada y
positiva en su desarrollo. En la sociedad norteamericana
la realizacion personal y el éxito en la vida ocupan el
primer lugar, mientras para los asiaticos el respeto por
el saber y la autodisciplina ocupan los dos primeros
lugares, es decir EE. UU y Japon, por mencionar un pais
asiatico han logrado desarrollar sociedades fuertes; pero
con diferentes valores.

Los asiaticos tienen como maxima el respeto por el
saber, y al parecer esto influye en los resultados de la
prueba Pisa de ciencias, pues siete paises orientales
estan entre los diez primeros, lo cual es un indicador de
como se traduce el valor en logro de un objetivo personal

y social.

Asimismo, el segundo valor también como es la
autodisciplina es muy reconocido entre los asiaticos,
quienes practican la reflexion y el autocontrol lo cual se
refleja en la practica de las artes marciales y las religiones

como el hinduismo, el budismo, el confucianismo, el
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taoismo.

El desarrollo de los Estados Unidos esta centrado en
la realizacion personal y en el éxito en la vida, lo cual
no significa lograr triunfar, sino encontrar la salida;
en tal sentido los norteamericanos se caracterizan
por ser excesivamente coyunturalitas, es decir
pensar exclusivamente para el presente, sin tener en

consideracion el devenir del tiempo.

Tabla 5: Escala de valores comparativos

Estados Unidos Paises del Este Asiatico

Libertad de expresion Tener una sociedad ordenada

Libertad personal Armonia social

Derecho de individuo Responsabilidad de funcionarios piblicos
Debate abierto Apertura a nuevas ideas

Pensar por uno mismo Libertad de expresion

Responsabilidad de funcionarios ptblico | Respeto por la autoridad

Fuente: Montuschi, 2008, p.13

Con este sequndo cuadro los diferencias entre las
sociedades antes mencionadas se extienden, por un lado,
los norteamericanos tienen en la libertad de expresion su
mas alto valor social, en cambio los asiaticos les motiva
tener una sociedad ordenada, con lo cual se confirma la
relatividad de los valores para conseqguir el desarrollo
y crecimiento social, la cual, esta influenciada, por las
actividades de sus lideres, quienes deben fortalecer estos

valores.

Las instituciones son micro sociedades, las cuales
al igual que en los Estados, la labor de los lideres en

fomentar, consolidar y mantener los valores para
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alcanzar los objetivos establecidos para el desarrollo
comun. Pero adicionalmente es la fuerza personal la

energia transformadora.

1.1.2 Fortalezas y debilidades: inteligencia
emocional, asertividad y habilidades
comunicativas, innovacién y creatividad

Unadelasfases masimportantesdel autoconocimiento
es el reconocimiento de las fortalezas y debilidades, pues
a partir de esta determinacion se empieza a establecer
las mejoras en la persona; siempre y cuando se manejen
acertadamente, como lo resalta (Pérez, 2012), siendo lo

mas importante en este punto la inteligencia emocional.

Pues como lo indica, (Gago, 2018) “inteligencia
emocional: que es la habilidad para controlar los
sentimientos propios y la de los demas, lo que permite
guiar la acciéon de uno mismo y la de los otros”. (p.42),
motivo por el cual se puede asegurar la supervivencia,
pues; por este motivo, (Rico, 2002), resalta el hecho de
gestionar mejor las emociones para obtener resultados

positivos.

1.1.2.1 Inteligencia emocional

Para desarrollar la habilidad para manejar nuestras
propias emociones y la de los demas, se requiere gerenciar
las emociones para evitar sentimientos prolongados y
destructivos con niveles altos de inteligencia emocional,
pues a partir de este punto se logra equilibrio con el

entorno y relaciones positivas con otras personas.
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Poner practica nuestra capacidad para diferenciar
emociones nos permite percibir rapidamente las
emociones de las demas personas e interpretarlas
correctamente permite generar altos niveles de
empatia, lo cual, en el caso de ser profesores, gerentes o
emprendedores, les permite orientar y guiar los procesos
cognitivos de quienes estan en su entorno, pues las demas
personas sienten un ambiente positivo para el desarrollo
del conocimiento.

Entender las causas de las emociones, conocer el uso
de la informacion acerca de lo que reflejan las emociones
y tener bien desarrollada la inteligencia emocional, se
reflejan es el no intervenir en modificar a las personas;
sino todo lo contrario ayudarles a encontrar su propio
camino, lo cual es de suma importancia, pues existe una
gran diferencia entre la manipulacion expresamente
planificada y la orientacion de quien tiene inteligencia

emocional.

Uno de los elementos basicos para el desarrollo del
coaching y la mentoria es casualmente la inteligencia
emocional como un requisito previo en el proceso
de desarrollo de habilidades en los procesos antes
mencionados; pues en ambos casos se intenta guiar a la
coachee -en el caso del coach- y el mentee en el caso del

mentor.
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1.1.2.2 Asertividad

Las personas asertivas son conscientes de sus
habilidades, asi como de sus derechos y objetivos, por
lo cual no requieren confrontarse con otras personas,
quienes pueden estar interviniendo en sus derechos,
porque gracias a la comunicacion efectiva las personas
pueden lograr defenderse; sin tener que recurrir a la

violencia.

1.1.2.3 Habilidades comunicativas

No agredir para lograr que los demas reconozcan sus
derechos es el logro alcanzado a través del desarrollo de
una comunicacion efectiva, para lo cual se requiere un
profundo conocimiento de los diversos lenguajes, tanto
verbal, como no verbales; al respecto de esto altimo es
talvez, lo mas importante para construir la integracion
por intermedio de la orientacion hacia objetivos comunes

y complementarios. (Crisman-Pérez, 2016):

...es decir, no basta con saber deletrear y saber
escribir deletreando o segmentando las minimas
unidades linglisticas, sino que estas habilidades
deben estar vinculadas a una intencion comunicativa
tanto desde la perspectiva del receptor a partir de
la interpretacion, como desde el enfoque del emisor
mediante la produccion de mensajes de acuerdo con

una intencioén y unos objetivos. (p.14).

Sobre la comunicacion efectiva y la creatividad, (Sainz,

2013), la creatividad es un ingrediente fundamental para
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el desarrollo, porque aporte propuestas innovadoras,

sobre todo en lo relacionado al marketing

1.1.1.4 Innovacioén y creatividad

La creatividad es parte de la humanidad, es la
competencia requerida para enriquecer las relaciones y
el desarrollo de la ciencia; sus efectos se pueden percibir
en todo lo construido por los seres humanos y como
menciono Sainz, la creatividad también esta presente en
el vacio, pues su existencia o no puede ser fruto de la

inventiva, la cual esta relacionada con la innovacion.

La innovacion es orientar los esfuerzos para una
mejorar la calidad de vida mediante la inclusion de
nuevas ideas o perspectivas, que es el aporte de la
creatividad, un rasgo de algunas personas, que, sobre la
base del ingenio y del pensamiento lateral, construyen
alternativas, orientadas a proponer productos y servicios
para el mercado, En la actualidad la innovacion es algo
requerido en todos los mercados sean estos de bienes y
servicios, de empleos o de formacion académica, porque
la competitividad requiere la constancia de la creatividad

orientada a la innovacion.

1.1.3 Misi6n y visiéon personal: PODC personal

La mision traza el derrotero a sequir, cada quien
tiene su propia mision, este punto es fundamental para
establecer que seran las personas, en tal sentido es
apropiado definirlo a tiempo.
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Las personas conforme perciben el mundo que les
rodea y la relacion con su entorno, van construyendo una
vision personal y es muy facil entender cuando un nifio
no ha logrado concretar su vision, en algunos casos llora,
en otros casos se deprime, existe pues una manifestacion
como consecuencia de la falta de construccion de su
vision; pero también si ella fue concretada; por lo
general las vision de los nifios, esta organizada a partir
de la recepcion de algo por parte de sus padres, tutores
o familiares; pero en cuanto el nifo empieza a crecer
o asiste a otras organizaciones, como es la escuela,
comienza a desarrollar vision donde €l es el centro de su

propia construccion.

Cuando mas los padres o tutores faciliten la creacion
de una vision a partir de las fortalezas de la misma
persona, mas fuerte se hara y pronto se tornara en un
ser humano independiente, en este sentido las personas
tienen como una de sus responsabilidades la construccion
de su vision y mision, orientadora a una vida mejor, por

este motivo, como lo indica (Monsalve, 2014):

“Tenemos que identificar nuestra pretension, nuestra
vision. Aquello para lo cual desplegamos nuestras
capacidades. Nuestras metas. Y este querer hacer algo
implica creer en alcanzarlo. El conjunto de nuestras
creencias abre o cierran las posibilidades de actuar
sobre el mundo, sobre el entorno en el que finalmente

se van a concretar nuestras metas”. (p. 23).
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Cabe indicar que todos los seres humanos tenemos
una vision y una mision, independientemente de saberlo
o no, pues la existencia asi lo exige, hasta los delincuentes
tienen una vision de sus actividades y como llegar a ella;
los jerarcas de bandas criminales estan completamente
visionados y misionados. Entonces el hecho de trabajar
una vision o una mision no garantiza la realizacion de

un aporte para una sociedad mejor.

El ser humano debe construirse asi mismo, es una de
las tareas mas importantes, pues de ella se desprende
la calidad de persona, la vision y la mision en buenos
téerminos no solamente sirve para tener un plan de
vida; sino que ese plan contribuya a superar todos los
elementos negativos de la persona y a la vez contribuir
a su desarrollo.

La conquista de la libertad de la persona comienza
cuando el ser humano reconoce sus defectos y empieza
a liberarse de sus temores con la finalidad de ser mejor,
para este acto tan importante la persona siempre
llegara solo, en algunos casos con la orientacion de un
facilitador, como puede ser un coach, quien lo guiara
hacia el camino de la realizacion, para esto la persona
debe ser determinante en su voluntad para alcanzar un

nivel superior de su propia compresion.

Para la configuracion o desarrollo de la vision y la
mision las personas deben considerar la importancia

de su ser social, pues la vision y la mision deben tener
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una contribucion al desarrollo humano, de esta manera
el aporte les permitira a las personas, parafraseando a
don Mario Moreno, un hombre conocido mundialmente
como un comico; a la vez un iniciado en el desarrollo
humano “cumplir con su primer deber ser felices, y con

su segunda obligacion hacer felices a los demas”.

Una vision y una mision, (VyM) que coloque en
primer lugar la felicidad reciproca es la garantia de la
supervivencia de la especie humana. Cualquiera sea
el mecanismo o el protocolo utilizado por las personas
para la elaboracion de la VyM lo mas importante es el

aporte a la creacion de un mundo mejor.

Si la unidad de la sociedad debe tener MyV, entonces
también requiere de un proceso PODC (planificacion,
organizacion, direccion y control) personal, pues de nada
servira contar con un proposito, sino se establecen los
procesos de construccion. EI PODC es algo muy divulgado
en la administracion, incluso hay quienes consideran
como exclusivo de las ciencias administrativas; sin
embargo, al considerarse a la administracion como una
actividad diaria de todos los seres humanos, entonces,
debemos asimilar el hecho de que la administracion esta

en los actos cotidianos.

1.1.4 Trabajo en equipo

Todo lo que se percibe a nuestro alrededor ha tenido
como protagonista a un lider; pero también a un equipo

de personas, quienes han trabajado con ahinco por un
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objetivo comun. La anécdota de Henry Ford, diciendo que
él conocia todos los detalles de su compafiia, y llamando
a luego a sus asesores para obtener informacion, es
una indiscutible labor en equipo, en tal sentido las
corporaciones hoy en dia tienen muy en consideracion el

tema del liderazgo y el trabajo en equipo.

En lo relacionado a la construccion en conjunto,
la tendencia es incluso ir mas alla de la union de
esfuerzos y responsabilidades, hoy incluso se construye
el conocimiento en conjunto, bajo métodos como el
conocimiento cooperativo, o el conocimiento transversal
u otras alternativas que surgen de teoricos misionados al
tema de la conformacion de un nuevo nivel del trabajo en
equipo, el cual en la actualidad se esta interiorizando en
las escuelas, donde el tema de las habilidades blandas

ya es un requisito fundamental.

Asimismo, la importancia de la comunicacion, es
irrefutable y como ella influye en los estados animicos,
sobre todo lo relacionado a la comunicacion no verbal,
la cual tiene implicancias enormes, por su conexion con
las emociones; por este motivo la habilidad de escuchar,
conocido como escucha activa es vital para el desarrollo

y buena marcha de los equipos de trabagjo.

Al respecto a (Fernandez, 2016), “Las habilidades
sociales son capacidades o destrezas que permiten que
una persona se relacione de manera competente con

los demas” (p.7), entre los elementos mas importantes
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tenemos:

Habilidades innatas: Por lo general se conocen como
habilidades blandas a la capacidad de comunicarse y la
empatia y como habilidades duras a las matematicas y
en general a las ciencias exactas, por lo cual basados en
Paretto y en la relatividad de Einstein podremos afirmar
que el 80% de sus habilidades blandas innatas son la
comunicacion interpersonal; mientras que para el 20%
sus habilidades blandas son las ciencias exactas, pero
que la organizacion de un equipo se requieren personas
con el manejo de ambas competencias. Por este motivo
cuando se piensan integrar personas de diferentes
especialidades es importante una previa capacitacion

para potenciar la labor comun.

El respeto: es un elemento muy valioso para la
labor en equipo, por este motivo las personas, quienes
manifiesten una conducta orientada a la burla en su
comunicacion interpersonal, no pueden ser tomadas en
cuenta, salvo raras ocasiones; porque estos elementos no
permiten la transversalidad del proceso y generan por lo
general negatividad, para cuando se trata de contribuir

en una causa comun.

Cuando las personas tienen la predisposicion es muy
posible lograr los objetivos propuestos, lo cual requiere
dejar de lado el personalismo y la enviada, las cuales

solo generan retrasos y postergacion.

La Empatia: es algo muy natural en la mayoria de
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personas; el problema en la formacion de equipos es la
limitacion de la empatia al campo meramente emocional,
es decir las personas se vinculas exclusivamente por las
emociones, dejando la parte logica estructural, adquiere
especial connotacion cuando se trata de construir

propuestas.

Al respecto de la empatia emocional y la empatia
logica, la primera solamente alcanza a vincular sobre
un estado provocado por un agente externo; asi por
ejemplo una persona puede acompafnar a otra en una
pena, incluso en una alegria; pero no puede entender en
absoluto y menos aun intentar comprender un proceso
de decision. Lo ideal es encontrar personas equilibradas
en ambas empatias, para poder garantizar la reaccion

proactiva.

Las habilidades estan conformadas por un conjunto
de competencias las cuales se describen en la siguiente
cita (Sanchez, 2014):

El desarrollo de la inteligencia emocional en el
mudo empresarial permite que este tipo de practicas
puedan ser ttiles para el desarrollo profesional en el
mundo profesional y ademas también lograr alcanzar
que las empresas sean lugares en lo que se desarrolle
un buen clima laboral. Ademas, nos permite lograr
que el lugar donde desarrollamos las actividades de

trabajo sea deseable y merezca la pena trabajar en él.

(p.88)
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Liderazgo compartido: por muchos afios el concepto
del liderazgo era continuo es decir si alguien era lider
lo era por siempre, esta perspectiva se ha modificado
grandemente, sobre todo en equipos multidisciplinarios
donde se requiere la participacion de expertos en

diversas areas del conocimiento.

Liderazgo compartido, es una forma de convivir
mejor reconociendo y aceptando ser dirigido por otras
personas, el conocimiento de este liderazgo obviamente
permitira al grupo mejorar el rendimiento global; ceder
ante alguien que exhibe mejores competencias es parte
del trabajo en equipo; sin embargo, aqui existe un
principio entre quienes saben, como es el de construir
cuanto antes la solucion y dejar el liderazgo, porque si
una persona necesita mas tiempo para proporcionar una

solucion entonces no es el experto que se suponia.

Orientados al objetivo: quienes desean trabajar en
equipo deben estar dispuestos a aprender de los demas,
este principio garantiza el desarrollo del equipo de otro
lado si la persona tiene como objetivo imponer, entonces
obviamente el trabajo del equipo siempre sera menor ala
sumatoria de las unidades, esto sucede cuando alguien
tiene intereses no compartidos respecto a la tarea en

conjunto.

En la actualidad se conforman equipos virtuales
es decir ubicados en lugares diferentes del planetq,

los teletrabajos son cada dia mas usuales en nuestra
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sociedad, y también para ellos la comunicacion es

importante.

Respecto a como construir los objetivos y como
delimitar el tiempo el siguiente cuadro proporciona una

idea muy centrada con la realidad.

Figura I: Flujo del Proceso de construccion de
objetivos. Fuente: (Monsalve, 2014, pag. 40)
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1.1.5 Personalidad, poder y marca personal

1.1.5.1 Personalidad

Sobre “la personalidad se puede definir como la
estructura dinamica que tiene un individuo en particular;
se compone de caracteristicas psicologicas, conductuales,
emocionales y sociales”, (Seelbach, 2013, pag. 13). Todas
estas caracteristicas con algunos factores genéticos se
integran para producir una personalidad individual en
cada una de las personas. Por lo cual las clasificaciones
son referencias a tendencias.

Dos variables importantes que conforman la

personalidad son el caracter y el temperamento:

Figura 2: Interaccion de la personalidad (Seelbach,
2013, pag. 10)

De acuerdo a muchos tratadistas el temperamento
tiene un origen biologico y de herencia genética al
respecto, (Seelbach, 2013) nos indica:

Todos los seres humanos poseen una herencia
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geneética, es decir, las caracteristicas que se heredan
de los padres, como, por ejemplo, el color de ojos, el
tono de piel, e incluso la propension a determinadas
enfermedades. El temperamento es un componente de
la personalidad porque determina, de alguna manera,
ciertas caracteristicas de cognicion, comportamiento

y emocionales. (p.9)

La otra variable que conforma la personalidad esta
relacionada con el caracter es la fuerza con que se
expresan los sentimientos y las emociones, el caracter
puede ser reorientado y mejorado para mantener el
control de la energia, al respecto se divide de la siguiente

manera:

Los extravertidos: Son personas con mayores
habilidades sociales y con una actitud para trabajar en
equipo.

Los introvertidos: Son personas que se sienten mejor
trabajando solos, motivo por el cual tienen habilidades

para trabajar en equipo.

Los analistas: Son personas con habilidades para
manejar datos y procurar respuestas; por lo cual prefieren
conversaciones directas y logicas, en lugar de mensajes

emocionales extensos e ilogicos.

Los intuitivos: Son seres humanos con potencial para
proyectar escenarios, es decir no solamente procesan

datos logicos, como emocionales, sino que pueden
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presentar escenarios respecto al futuro; como también

de presentar soluciones creativas.

Los meditadores: Estan mas abocados al analisis
intrapersonal y logico, motivo por el cual sus propuestas

siempre seran objetivas, muy distante de las emociones.

Los fielmente sentimentales: Son mas conocidos por
su buen corazon, en realidad son personas que tienen un
alto sentido emocional respecto a las otras personas, se

podria afirman que tienen una alta empatia emocional.

Los juiciosos: Son personas que muestran habilidades
para organizar, construir proyectos, y persistir en la

culminacion de planes.

Perceptivos: Se consideran dentro de esta definicion
a las personas quienes muestran habilidades para
adaptarse a los cambios a partir de su capacidad de

percibir positivamente el contexto.

A continuacion, las combinaciones que se generan
desde la perspectiva de (Hedges, 2004) y como estas
aportan en el trabajo corporativo:

ENFJ: Extrovertidos, Intuitivos, Fiel Sentimentales,
Juiciosos: Estas personas tienen una personalidad;
sociable, creativa, y orientada hacia la gente, ademas
son organizados, todos estos valores les da condiciones
de lideres motivadores para el cambio, sobre todo en el

area comercial.
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INFJ: Introvertidos, Intuitivos, Fiel Sentimentales,
Juiciosos: Son personas que tienen una interaccion
reservada, creativos, orientados hacia la gente, y muy
organizados, estas personas asumen bdsicamente la
condicion de colideres, son magnificos consejeros y

consultores; pero por lo general tienen un perfil bajo.

ENM]: Extravertidos, Intuitivos, Meditadores,
Juiciosos: Este grupo de personas tiene altas habilidades
sociales, son altamente creativos, logicos y organizados,
estas personas dentro de las organizaciones pueden
realizar labores de gestion relacionadas a los recursos
humanos pues su personalidad tiene condiciones para

analizar a las personas y emitir juicios objetivos.

INMJ: Introvertidos, Intuitivos, Meditadores, Juiciosos:
La personalidad reservada, pero también altamente
creativa y logica, permite de estas personas tener una
buena gestion en las areas de la ingenieria, en donde se
pueden convertir en magnificos lideres, promotores de

ejemplos de trabajo y organizacion.
1.1.6 Poder

Si bien existen diversas personalidades, todas ellas
tienen algo en comun, independientemente de sus
competencias, esto en comin que tenemos todas las
personas es la necesidad de poder, la cual se evidencia
desde el nacimiento de los seres vivos. El llanto de un
nifio es una herramienta para lograr el proposito de su

objetivo como es comer, ser atendido o sencillamente
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recibir afecto.

Entonces todos los seres humanos somos motivados
por influir, persuadir, orientar, guiar a otras personas
bajo el objetivo de un interés, en caso este sea de beneficio
comun entonces se habla del uso del poder en beneficio
comun, cabe resaltar la condicion de todo ser humano y

su potencial de poder.

Todos los seres humanos tenemos potencial respecto
al poder, al respecto, (Galbraith, 2013), indica, “Cuanto
mayor es la capacidad para imponerse esa voluntad y
lograr el designio pretendido, mayor es el poder. Por
tener un significado tan comin y elemental es por lo que
el poder se utiliza tan frecuentemente con tan escasa
necesidad aparente de definicion. (p.18), sobre la base
de la cita podemos deducir el poder como una actividad
diaria

pues todos los dias las personas estan interactuando
con otras en el afan de construir sus planes y proyectos,
por lo cual estan intentando influenciar en otras personas
para sumarse o contribuir en el proyecto. Desde un
vendedor quien con su discurso intenta persuadir
a las personas para comprar su producto, hasta los
gerentes de empresas quienes elaboran discursos con
la finalidad de motivar a sus colaboradores a aumentar
la productividad. Asi también los mandatarios vy
gobernantes estan construyendo estrategias para

ampliar su influencia, como lo hace un padre de familia
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para motivar a su hijo a estudiar una profesion.

1.1.7 Marca personal

Si bien el poder esta presente en todas las actividades
del ser humano en una sociedad donde interceptan
los intereses y los objetivos personales existe un tema
cada dia mas relevante para incrementar la capacidad
de influencia, una de estas herramientas es la marca

personal, al respeto, (Vicufia, 2020):

“marketing personal es una herramienta valiosa
que permite a los individuos dar a conocer sus
habilidades y comportamiento como una marca.
Para llegar al éxito cada individuo debera realizar un
analisis personal que permita destacar sus fortalezas

y trabajar sobre sus debilidades y amenazas” (p. xi)

Si bien el marketing esta mas relacionado al ambito
empresarial, desde hace algunos afios se vienen
trabajando en especialidades las cuales incluyen diverso
aspecto, los cuales superan el ambito economico, como es
el marketing social, el cual es aplicado a las actividades
sociales. El marketing politico el cual se divide en
el marketing electoral, el cual tienen como objetivo
ayudar a ganar las elecciones politicas y el marketing
propiamente politico, cuyo objetivo es la modificacion de

las politicas publicas.

Ahora y desde hace algunos afios se trabaja el
marketing personal, con la finalidad de mejorar el

potencial percibido de las personas, entendiendo como
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parte de esta labor el incremento de condiciones para
el empoderamiento de la marca personal, la cual sirva
para consolidar a las personas social, profesionales y

empresarialmente.

1.1.8. Incubaciéon empresarial

Las incubadoras empresariales se han colocado
tltimamente de moda tanto en las esferas de gremios
empresariales como de la actividad académica; no
obstante, cabe resaltar el principio de toda incubacion es
el talento del emprendedor, pues la incubadora facilita,
corrige, mejora; pero no crea. En tal sentido partiremos
del talento emprendedor, pues con él o ella se inicia el

proceso.

Figura 3: Talento emprendedor, el circulo virtuoso.
Fuente: (Monsalve, 2014) p.23

La motivacion puede ser diversa, como la del Sr.
Toyoda, posteriormente familia Toyota, quien construyo

un telar de madera para humanizar el trabajo de su
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madre quien era una tejedora y sangraba continuamente
debido al trabajo rudimentario, el Sr. Toyota a partir
de este primer invento gener6 muchos otros hasta ser
conocido como el Sr. Patente, porque era el japonés con

mayor cantidad de patentes.

Como se deduce, del parrafo anterior, la motivacion
se centro en contribuir en humanizar una labor y con
ello proporciono productividad. Si alguien tiene como
motivacion ganar dinero, pues esta confundido, las
empresas son organizaciones de largo plazo y solo
generan grandes beneficios luego de estar consolidadas,
en cambio los negocios si pueden generar ingresos

inmediatos.

El fundar una empresa tiene los mismos principios
de la formacion de una sociedad, la cual requerira de
muchos recursos, los cuales en un primer momento
posiblemente el emprendedor no los tendra todos, es alli
donde su mayor tarea a lo largo de la existencia de su
proyecto es proveerse de recursos cognitivos, relacionales,
materiales, inmateriales, para lo cual requiere de la
capacidad de negociacion y no solamente de dinero,

para mantener su proyecto en la direccion correcta.

Cabe indicar que el emprendedor de primera
generacion, actta en una situacion adversa; porque
tanto su conocimiento del mundo empresarial, como de
las habilidades que atin no ha desarrollado solamente el

interés, la voluntad y el deseo llevaran a una persona a
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consolidarse en el mundo empresarial.

Muchos autores hablan de dificultades, sin embargo,
muchas veces es solamente la forma con que muchas
personas tienen para describir la falta de capacidad
de ver oportunidades, el emprendedor tiene una
particularidad, el comprender que su mayor limitacion
para lograr su desarrollo no esta fuera de él, sino en la
lentitud de tomar decisiones acertadas; por este motivo

aprender es algo continuo en el emprendedor.

El emprendedor tiene una actitud proactiva del
aprendizaje, en el ambiente del mercado y dentro
de la organizacion. En tal sentido, el emprendedor,
incluso cuando ya consolida una empresa, emprende
otra y contintia asimilando conocimiento y cambiando

oportunamente procesos al interior de su organizacion.

Lo primero aprenden los emprendedores exitosos es
a desarrollar sus competencias independientes si son
conscientes o inconscientes; los profesionales en cambio
deben asumir conscientemente su desarrollo, porque

tienen una organizacion apoyandolos.

Desarrollo de competencia de manera consciente.
Es cuando el emprendedor asume conscientemente su
desarrollo de competencia, ha evaluado sus fortalezas y
debilidades y sobre una planificacion personal, adquiere
conocimientos y realiza practica para consolidar sus

capacidades.
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Saber que se tiene una competencia es importante,
tanto como el saber que no se tiene, porque ello nos
permite construir la fortaleza a través un proceso de
solucion como puede ser una incubadora empresarial.
Las competencias inconscientes son aquellas, las cuales
no han necesitado hacerse patentes, debido a que
posiblemente el emprendedor no se ha encontrado en una

situacion que requiera hacer uso de dicha competencia.

Desarrollo de competencia de manera inconsciente.
Las personas desarrollan sus habilidades, sin
haber planificado de manera escrita. Es cuando los
emprendedores, tienen una proactividad para aprender
y ser competitivos, buscando preferentemente en la

accion el aprendizaje.

Cuando una persona ha decido emprender una
empresa, se presentan una serie de alternativas para la
construccion de su idea como es la de ingresar a una
empresa del mismo rubro para aprender, y luego hacerle
la competencia; en otros casos ayudar a un familiar
para aprender de negocios y buscar un lugar vacio para
crecer y realizarse como empresario, también existe la
posibilidad de asistir a un entrenamiento o a un coach
empresarial comprendiendo, que todo se base en el nivel

de avance de la idea emprendedora.

Las incubadoras empresariales son una posibilidad
que tienen los emprendedores para construir sus

propias empresas, pues, de acuerdo a (Boveda, Oviedo,

61




Coaching: Negociando y superando conflictos

& Yakusik, 2015):

(...)secreanconel objetivodeapoyarensufasedeinicio
a las empresas con un fuerte contenido innovador,
proveyendo un conjunto de servicios y recursos. Crean
condiciones especificas que disminuyen el nivel de
mortandad de las empresas. El éxito de las empresas
incubadas contribuira al crecimiento economico, la

creacion de empleo y el bienestar de la poblacion del

pais. (p.7).

Como se indica las incubadoras empresariales
son facilitadoras del proceso; sus competencias y sus
servicios no es formar emprendedores, sino canalizar
el deseo del grupo o persona. Hoy existen diversos
tipos de incubadoras empresariales, que van desde la
tradicionales, hasta las de alta tecnologia. Y también
servicios de aceleradores, para empresas que requieren

una mayor velocidad.

1.1.9 Conbécete a ti mismo

La pretension de este primer paradigma es motivar
a las personas a conocerse a si mismo para que tomen
el timon con destreza y dominio pleno de su diario
devenir en cualquiera rol por que se le asigne, dentro
de cualquier nivel de sociedad; pues una persona debe
competir consigo mismo, para ser un ser humano, y para
ello debe superar las contradicciones de sus deseos y
necesidad y construir un equilibro el cual le permite salir

adelante, respetando a las demas personas.
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El conocimiento y la autorregulacion, se expresan en
el control en la vida de las personas y en las actividades
laborales, asi como también en las desarrolladas de
manera habitual, para hacer y ser de acuerdo a lo
esperado porla misma personay laorganizacion, para ser
arquitecto del destino, pero también tener la capacidad
de movilizarse con fluidez en cualquier escenario y hasta

construir su propia organizacion empresarial.

Sea cual sea el rol a cumplir en la sociedad, cada
quien se constituye en el marketero de su talento,
edificara su vitrina, se pondra dentro, paralelamente
se desdoblara para invitar a los otros a que examinen
sus competencias diferenciadas cargadas de valor,
necesariamente importantes para las organizaciones
empresariales o de otra indole, de valia; que consideren
que con su participacion contribuiran en la consecucion

de sus objetivos.

Algo muy importante a tener en cuenta es estar
seguros de como nos perciben las demas personas, para
ello debemos preguntar acerca de nuestra actuacion, a
las personas con las que permanentemente se relacionan;
sus respuestas permitiran afinar ain mas o a cambar
las sefiales que se envian a nuestros interlocutores. La

primera impresion proyectada es la que mas cuenta.

Esto es muy cierto, por eso para lograr ingresar a
las organizaciones exitosas, durante la postulacion los

profesionales deben mostrar sus potencialidades de
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acuerdo al devenir; porque la emocion o la falta de ello
puede hacerles perder oportunidades; si la persona se
emociona exageradamente hablar mas de lo que sabe;
sino se mantiene parca, los reclutadores pueden pensar

estar frente a una persona sin motivacion.

La importancia el autoaprendizaje, no solamente
es estar aprendiendo en todo momento, sino también
cuando dar a conocer lo aprendido, en una organizacion
no necesitan de personas presuntuosas, quienes estén
indicando su gran conocimiento; sino de quienes al

momento de iniciar un reto lo concluyan con éxito.

Ganar prestigio aportando ideas y llevandolas a cabo
con efectividad y en el mas corto plazo es la formar de
lograr liderazgo, es hacerlo frecuentemente eleva el
estandar; y la confianza de los superiores. Pero no todo
es claro, ni transparente, en las empresas hay personas
envidiosas; las cuales ingresaron y no han ascendido;
personas, quienes pasaron los examenes de ingreso;

pero no tienen habilidades blandas.

Losjovenes deben asumir el reto de aprender y superar
primero sus conflictos internos, y luego los externos, una
profesional eficaz, siempre tendra lugar; y sino lo tienen,
preocuparse es en vano, porque tal vez llego el momento
no solo de participar en una organizacion, sino de formar

la suya.

Aprender, para ser mejor ser humano, en contexto de

competencia y respeto es la base fundamental; porque,
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asi como se puede mentir siempre y durante toda la
existencia, el brillo de las personas no puede mantenerse

oculto durante mucho tiempo.
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CAPITULOII

PARADIGMA: EL CONFLICTO
PERSONAL Y ORGANIZACIONAL



2.1. Autoestima y actitud

Laautoestimaesconsideradaelaprecioyconsideracion
a si mismo, la cual tienen como una evidencia la actitud
mental positiva, pues las personas con una autoestima
equilibrada, dan muestras de construir soluciones a
condiciones adversas, es decir estas personas no estan
necesariamente en ambientes gratos; sino mas bien ellos
las convierten en ambientes de superacion, pues los

problemas y condiciones adversas siempre existiran.

Para tratar este tema se decidio entrevistar a diez
personas, cuyos indicadores mostraran tener una
autoestima equilibrada y con una actitud mental positiva
reconocida y los resultados de estas indagaciones fueron
los siguientes resultados en cuanto a su forma de percibir
el mundo:

Adaptabilidad y 6ptica positiva: Por lo general se
escucha el concepto de hechos consumados, es decir,
imposible de negar una condicion; sin embargo, existen
muchas personas que reniegan de un hecho consumado
y se niegan a aceptarlo; en cambio las personas con una
actitud positiva aceptan los hechos; pero no como una
derrota sino como un aprendizaje es decir buscan el lado
positivo y desde esa perspectiva emprenden decisiones,
para mejor sus propias posibilidades de desarrollo, es

conciben oportunidades.

Uno de los hechos mas frecuentes son las personas

que se jubilan, hay quienes esperan el momento para
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iniciar una vida nueva este es un angulo positivo; otros
en cambio contintan yendo al trabajo durante afios,

porque les es dificil aceptar el estar desempleado.

Agradecen y sonrien a la vida: Este punto no puede ser
tomado literalmente, sino como parte de una conexion
entre el angulo positivo y la expresion facial, es decir
la sonrisa no es solo un codigo, sino la expresion de un
estado animico que proviene de la practica del angulo
positivo sobre los hechos consumados, aceptandolos
como condiciones invariables e independientes, no

sujetos al interés de las personas.

Laintracomunicacion: Engeneral existe una confusion
entre dedicarse a uno mismo y la intra comunicacion.
Como se menciono en el primer paradigma la intra
comunicacion es fundamental, para quienes desean
empezar su autodesarrollo y autoaprendizaje; sin la
intra comunicacion, considerada un tipo de inteligencia,
dificilmente las personas podran empezar un proceso de

mejorar constante.

Indiscutiblemente, las personas con una buena intra
comunicacion, presentan una actitud positiva, disfrutan
de suslabores cotidianas; pero como todos deben asimilar
situaciones negativas, para superar esta condicion las

personas practican la comunicacion interna.

Se consideran seres tnicos: En un contexto donde
muchas personas claman por la igualdad, las personas

con una alta autoestima no se consideran iguales a nadie,
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aceptan ser diferentes y cuya diferencia les permite
conectarse y comunicarse mejor con otras personas, pues

parten del respeto a las diferencias.

Pero el tinico, no esta relacionada con el egocentrismo;
sino con el autoconocimiento de tener valores, principios
y haber desarrollado competencias para poder alcanzar
sus objetivos y ayudar al triunfo y mejor calidad de vida
de los demas, como cuando un inventor lanza al mercado

algo novedoso y tiene un impacto positivo.

Construyen conocimiento: Las personas con una
alta autoestima no sienten las experiencias como algo
positivo o negativo en sus vidas, son simplemente hechos
consumados, en donde las decisiones han generado un
resultado el cual puede ser beneficioso o contradictorio;
motivo por el cual la experiencia en si misma no significa
nada, si posteriormente no se ha analizado y extraido el

conocimiento.

Perseverantes y enfocados en el momento: Las
personas con una actitud positiva, no viven el momento
como muchos suponen; poseen dos caracteristicas
complementarias el persistir en las actividades con
una gran dosis de vigor y energia hacia la consecucion
de los objetivos, ademas de permanecer enfocados,
concentrados en todo momento en la actividad que
realizan; motivo por el cual encuentran satisfaccion
en las actividades realizadas y logran soluciones en el

momento exacto.
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Cuidan su cuerpo y su mente: La mente y en cuerpo
actaan sincronizadamente, estan totalmente conectados,
algunas veces hay mas una focalizacion en la actividad
corporal o viceversa; una persona no puede tener una
mente positiva, si su cuerpo esta intoxicado; en tal sentido
las personas con una lectura positiva de contexto, cuidan
su cuerpo, teniendo como base reglas muy precisas en
cuanto a la alimentacion y el ejercicio fisico, pues estas

son la fuente de energia para la labor cotidiana.

Compromiso: Es ademas un valor muy importante en
lo personal y en lo institucional, quienes poseen un alto
grado del mismo, por lo general asumen compromisos
con los proyectos y no con las personas, es decir guardan
una fuerte fidelidad con la construccion del objetivo,
independientemente de quien lo dirija, esta actitud da a
estas personas una posicion de independencia respecto
al pensamiento de otros; pero a la vez comprometida con

los objetivos sociales u organizacionales.

El equilibrio: Estas personas comprenden mejor el
cambio continuo; motivo por el cual mientras la gran
mayoria se aferra a conseguir algo o a construir algo
sin tener en consideracion el tiempo transcurrido y, por
supuesto, los cambios necesarios a aceptar; las personas
con actitud positiva se mantienen en equilibro aceptando

el cambio y en algunos casos protagonizandolo.

La autoestima requiere de un trabajo personal y de

interaccion que permitan brindarnos seguridad con
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genuina valoracion, al respecto algunas claves:

Consciencia: Saber, reconocer y valorar la existencia
en todas sus partes. Los seres humanos conscientes no
sobrevaloran ninguna de sus partes, ni cuerpo, ni su
mente, es un todo integrado para construirse y competir
respetando las reglas.

Asertividad: Capacidad para tener una expresar
su analisis y actuar en armonia. En la actualidad las
personas deben superar las opiniones, porque estos son
estas expresiones emocionales, las cuales no conducen a

ninguna solucion integral.

Emprendimiento: Tener la fuerza para iniciar un
proceso y concluir con éxitos, superando las dificultades

y generando oportunidades.

Integridad: Actuar con valores positivos y con respeto

a las demas personas.

2.1.1. Estrés y satisfaccion laboral

En la actualidad el interés por el estrés y este en si
mismo, es una de las dolencias mas frecuentes de nuestra
sociedad, esta presente en todas las, sin importar edad,
genero, cultura; al respecto el (Gabinete Psicopedagogico,
2001)indica:

El estrés es la respuesta automatica y natural de
nuestro cuerpo ante las situaciones que nos resultan
amenazadoras o desafiantes. Nuestra vida y nuestro

entorno, en constante cambio, nos exigen continuas
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adaptaciones; por tanto, cierta cantidad de estrés

(activacion) es necesaria. (p.s/n)

El estrés entonces, es una respuesta a las condiciones
a las que se expone el ser humano y la incapacidad
que se tiene para superar dichas condiciones, es decir
al no poder construir soluciones o respuestas, el cuerpo
de la persona empieza a dar muestras de afliccion
dependiendo mucho de las fortalezas psicologicas con

las que cuenta la persona.

Evidencias en la conducta de las personas que
manifiestan el estrés son: ansiedad, las personas en
este sentido estan inquietas intentando hacerlo algo,
sin poder concluir; la agitacion es otro indicio de estrés;
pero conforme avanza y las personas siente no tener
fuerzas para realizar un trabajo se muestra la falta de
motivacion o de concentracion, y le contintan el agobio,

la irritabilidad o ira y finalmente la tristeza o depresion.

Las consecuencias fisicas del estrés se traducen en:
presion arterial alta, insuficiencia cardiaca, diabetes,
obesidad, problemas de la piel, como acné o eczema,
problemas menstruales; sin embargo, todas estas
dolencias pueden ser causadas también por otros motivos
o factores, por lo cual se debe considerar la inter accion

de lo mental y fisico, para el diagnostico del estreés.

Respecto al estrés laboral, (Espaderos, 2016), en
su tesis de grado para psicologo industrial por la

Universidad Rafael Landivar — Guatemala, menciona a
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Gonzales (2014), quien durante una investigacion utilizo
la Escala de Apreciacion del Estrés, EAE, para establecer
la relacion entre el estrés con el desempefio laboral de los

colaboradores de Serviteca Altéense S.A. concluyendo:

(...) el estrés producido por diferentes factores
dentro del ambiente laboral afecta el desempefio,
variando de un departamento a otro, pero de igual
manera influye en los resultados. Recomendo realizar
pruebas constantes de estrés para determinar como
se encuentran los niveles dentro de la organizacion y
de esta manera darles el seguimiento necesario a los
resultados. (P.5)

Hoy en dia es inevitable relacionar el estrés con la
actividad laboral, en tal sentido las empresas deben
generar condiciones de satisfaccion laboral en las
diversas dimensiones, entre ellas economicas y de ambito

social integrador.

Entre los factores que permiten mejorar la satisfaccion

laboral estan:

Ingresos: Cuando hablamos de ingresos no solo
se limitan a los salarios; pues los colaboradores no
solamente estan pensando en ellos, sino también en otros
beneficios economicos los cuales se incorporan por ley o
por motivos totalmente de la gestion empresarial como
son: reparto de utilidades, bonificaciones, incentivos y

otros relacionados a la parte economica.
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Las relaciones o clima laboral: En este caso se trata
de la comunicacion y el proceso de integracion entre los
miembros de la empresa tanto a nivel horizontal como
vertical, en tal sentido, las empresas deben considerar

los elementos culturales, motivacionales y de liderazgo.

Linea de carrera: Todas las personas quieren
desarrollarse y tienen la intension de progresar, cuando
ingresan a una compafiia ese deseo no se elimina, sino
mas bien se incrementa y alienta a continuar creciendo

para seguir ascendiendo.

Condiciones laborales: Bajo qué condiciones se labora
es importante para generar un clima positivo en tal
sentido la iluminacién, maquinarias y equipos en buen
estado, espacios amplios, higiene son algunos factores
relacionados a las condiciones laborales, asi como

también seguros y elementos de seguridad.

Conciliar la vida familiar y laboral: Este es un tema
de actualidad, pues las personas pasan mas tiempo en
su centro laboral, y por ello la familia requiere de ciertas
condiciones para tener a sus queridos en los momentos
mas importantes. En este caso algunas grandes
empresas, conscientes de prestar atencion a este factor
relacional, permiten a sus trabajadores poder asistir a
las actividades del dia del padre y/o de la madre, asi
como también tienen permisos por horas para acudir
a visitar a sus familiares enfermos. Por otro lado, las

empresas desarrollan programas de vinculacion laboral
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familiar.

Asimismo, las empresas desarrollan mecanismo
para establecer los perfiles psicologicos necesarios
para integrarse a la empresa, pues personas débiles
emocionalmente o con falta de criterio dificilmente van a
integrarse a objetivos tan dinamicos, como lo establecidos

hoy en las empresas.

2.2. Poder y autoridad

La autoridad y el poder son como los dos lados de
una misma moneda, que pueden ser diferentes; pero sin
embargo comparten algo en comtn como es la capacidad
para obrar y construir, incluso la propia destruccion,

como lo hemos observado en algunos dictadores.

Todas las sociedades requieren ser administradas,
en tal sentido, sin distincion, existen personas quienes
ejercen autoridad y poder, pues ellas son requeridas
para avanzar en la direccion previamente determinada,
al respecto, (Cruz, 2013):

El concepto de poder en las relaciones sociales, en su
ambito mas general, apunta a la influencia de ciertos
actores sobre otros para lograr los propositos de los
primeros. Hemos sefialado anteriormente que todo
control social sugiere un sistema de dominacion,
incluso el que se ejerce dentro un ambito de
legitimacion, por lo que toda dominacion tiene como

referente alguna forma de poder, entendido como
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una manifestacion condicionada a algin aparato
de dominio o un atributo de ciertos individuos para
influir a otros en la consecucion de determinados
fines, (p.46)

Al respecto de la cita, todos los sistemas de gestion
de una sociedad requieren control; sin embargo como
hoy se ha demostrado el control puede ser asumido
por todas las personas, en esto se basa el concepto de
empowerment o empoderamiento del personal, para
otros denominado autocontrol; este concepto de entregar
poder a las propias personas, si bien es novedoso en el
ambiente corporativo, no lo es a nivel de los Estados con
un alto nivel de interiorizacion de la democracia, donde

el Estado ejerce menos control sobre sus ciudadanos.

Por otro lado, los Estados menos democraticos, o
en donde imperan las dictaduras, ejercen un alto nivel
control; pero sin embargo sus indicadores de pobreza
son excesivamente altos como Joseph Estrada, Filipinas;
Arnaldo Aleman, Nicaragua; Slobodan Milosevic,
Serbia; Sano Abacha, Nigeria; en términos generales
como lo indica, (Cruz, 2013) “todo control social sugiere
un sistema de dominacion” (p.45). Lo mismo sucede en
las empresas cuando mayor es el control sobre el tiempo
de las personas menores son los resultados, todo lo
contrario, cuando el control se orienta a los resultados,

la efectividad se incrementa.

Cabe resaltar la naturaleza de querer dominar en
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todos los seres humanos, consciente o inconscientemente
se ejerce influencia sobre otras personas, lo cual oscila en
diferentes niveles siendo el superior el dominio sobre la
existencia de otras personas; sin embargo, el dominio no
es de por si algo negativo, en el caso de las organizaciones
familiares, es transitorio, como cuando los padres deben

tomar decisiones sobre sus hijos menores de edad.

Las discusiones sobre la autoridad y el poder, puede
ser amplio para contextualizar, se planteara el tema
dentro de las organizaciones, desde este angulo la
autoridad es el ejercicio del pode conferido, dentro de las
funciones y procedimiento de la organizacion, es decir
que la autoridad deviene de un mandato de derecho; el
poder en cambio es la fuerza que tienen las personas
sobre otras personas en la empresa, que esta vinculada

a la capacidades propias y no al derecho.

Teniendo en consideracion lo antes manifestado la
autoridad dentro de la empresa es el derecho, de los
funcionarios para el cumplimiento de las normas, que no
atenten las libertades civiles de los colaboradores, bajo
estas condiciones se ejerce la autoridad para orientar,
guiar; pero también para premiar o amonestar por

acciones mal ejecutadas o inconductas.

Por otro lado, teoricamente el poder no necesita
legitimidad, porque es ejercicio de las capacidades
personales, salvo en el ambito de la propiedad de la

organizacion o en el ejercicio de la actividad publica,
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donde los ganadores de las elecciones no solamente les
dan autoridad; sino que adicionalmente les envisten de
poder, en este caso, quien tome decisiones en lugar de
la persona elegido, esta usurpando el poder; en el caso
de las empresas, existen reglamentos ha ser acatados.
Salvo el caso de que alguien en nombre del CEO, tome

decisiones, no se puede argumentar usurpacion de poder.

Tabla 6: Andlisis Comparativo de Autoridad y Poder

Variable Autoridad Poder
Tipo de relacion Respeto Dominio/sumision
Ambito Limitado En constante expansion
Orientacion Creativa Operativa
Ejercicio Libre Dependiente
Normatividad Establecida Impuesta
Control Autocontrol Docilidad

Fuente: Propia

La autoridad tiene un tipo de relacion basada en el
respecto entre quien ejerce la autoridad y los seguidores;
esta relacion es mutua y se consolida con la actividad
diaria, pues la autoridad comprende la transitoriedad
de la autoridad; por otro lado, la relacion del poder es
de dominio/sumision; quien tiene el poder domina y sus
seguidores son sumisos; pero a la vez también pretenden
ejercer dominio sobre un grupo mas reducido, porque el

modelo de organizacion de poder es piramidal.

La autoridad siempre tiene un espacio limitado;
por dos motivos, el primero la autoridad es ejercida

en un ambiente en el cual los seqguidores reconocen la
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superioridad de la autoridad y sequndo porque el propio
ejercicio es especifico. Asi, por ejemplo, un entrenador
de futbol, es una autoridad en su ambiente especifico.
Por otro lado, quienes desean el poder, estan siempre
constantemente expandiéndose.

Quien pretende el poder siempre intenta demostrar
ser superior en las diversas actividades, en este sentido,
se pueden ver alos politicos latinoamericanos, expresarse
como extraordinarios estudiantes, incluso cuando no
han estudiado se presentan con titulos falsos, de la
misma manera, pueden cantar, bailar, jugar al futbol;
realidad quien quiere poder tiene un sentido morboso

de considerarse superior a los demas.

Respecto al tipo de autoridad se ha desarrollado la

siguiente clasificacion la cual pasamos a desarrollar.

Tabla 7: Clasificacion de la autoridad
Tipo Caracteristicas
Autoridad Formal Emana de una eleccion

Autoridad Tradicional — Tiene su origen en una condicion cultural

Autoridad Funcional Es determinada por la actividad
Autoridad Personal Pertenece a la persona
Autoridad Electa Se origina en un acto electoral

Fuente: Propia

Se denomina autoridad formal, cuando emana de
una eleccion, en la cual participan voluntariamente
las personas, esta eleccion no es parte de un proceso

electoral; sino de la decision de sequir a las personas
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con mayores atributos, como cuando las personas en
un grupo siguen a lider, sin que este haya ganado una

eleccion.

La autoridad tradicional se refiere a la forma de elegir
de acuerdo a las tradiciones culturales del grupo; es asi
como muchos padres o madres se convierten para sus
hijos en la autoridad a respetar cuando se debe tomar
decisiones las cuales involucren sus vidas. La autoridad
funcional se produce de manera espontanea cuando
un grupo de personas recurren a la persona que mejor
se desempefia en cierta funcion, como por ejemplo ha
ocurrido un accidente, y alguien dice ser médico empieza

a dar ordenes con la finalidad de ayudar a salvar la vida.

La autoridad personal es la aceptacion de una
persona como la mas capaz por sus meéritos y por sus
habilidades; pues es reconocida para orientar a decidir
y/o tomar decisiones. La autoridad electa es cuando por
obligacion las personas deben ser elegidas, para asumir

las responsabilidades.

Respecto al poder vamos a desarrollar la clasificacion
propuesta por (Etkin, 2017) la cual se refiere al origen del

poder y no del ejercicio mismo.

El poder legitimado, racional-legal: Sobre este punto
(Etkin, 2017) “El concepto de legitimacion refiere al
reconocimiento expreso o manifiesto acerca de la relacion
de poder entre emisores y receptores. Una fuente de

poder de cardcter racional y legal”, (p.27), por lo cual
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de acuerdo a Etkin existe una relacion contractual de la

cual deviene una relacion de autoridad.

Etkin ha desarrollo con claridad la clasificacion
del poder legitimado, racional-legal, es decir que los
electores eligen de manera racional y dentro de las
condiciones legales; algo un poco imposible cuando de
elecciones electorales se trata; porque los ciudadanos

actaan y eligen basados en sus emociones.

El poder de recompensa: La recompensa no es un
elemento negativo por si mismo, en muchos casos la
estrategia de recompensas; genera buenos resultados en
la fase inicial de procesos repetitivos o iniciales; por este
motivo muchos padres otorgan recompensas en cuando
realicen algo notable o cumplen los parametros; sin
embargo, algunas personas han transmutado el origen
de las recompensas; y los han convertido en mecanismos
de manipulacion, para manejar las decisiones de una

gran parte de la poblacion.

El poder persuasivo y simbélico. Para el Etkin, este tipo
esta relacionado a la capacidad de influir y persuadir,
en algunos casos esto podria devenir una relacion
familiar como en el caso de la religion, diferente tipo de

espiritualidades vy filosofias.

Eneste casoel podersurgedelos atributos y cualidades
de las personas dentro de un entorno organizacional, en
el cual existe una valoracion sobre los mismos, como las

habilidades de ensefiar de un profesor, estos valores son

83




Coaching: Negociando y superando conflictos

resaltados en el ambiente educativo y segquramente los

“mejores profesores”.

El poder como fuerza coercitiva En este caso segiin
Etkin, plantea el ejercicio del poder mediante la coercion,
la cual se ejerce desde la autoridad, en el caso de un
jefe, quien amenaza con despedir a su personal en
cuanto realicen algo errado; pero también cuando las
persona con poder politico impiden mediante la fuerza

la rotacion o el cambio.

La fuerza coercitiva forma parte de la naturaleza de
algunas personas, quienes desean apoderarse del poder
con la finalidad de usar la presion como un elemento
para lograr la construccion de sus deseos, pues existen
seres humanos quienes son impulsados por un sentido

negativo de la existencia.

El poder de control personal En todo proceso
administrativo, se debe realizar el control no de las
personas, sino de sus actividades; en tal sentido el
ejercicio es positivo, sin embargo, hay quienes usan esta

autoridad como poder para su conveniencia.

El control es algo necesario para el desarrollo; sin
embargo, algunas personas tienen un concepto limitado
a las personas mismas y prefieren aduefiarse, de esta
manera, de la voluntad de las personas, en lugar de
establecer mecanismos para potenciar habilidades y

construir desarrollo.
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Poder puesto en contexto. La decision y el ejercicio
del poder estan unidos; sin embargo, siempre existiran
mejores maneras de hacer las cosas; no obstante, al
calificar el ejercicio del poder debe ser contextualizado,
con la finalidad de ser asertivo en la decision, y no caer en

la decision por modernidad o por continuidad historica.

Este tipo de ejercicio del poder es tal vez el mas idoneo
y el de mayor repercusion positiva social, pues cambia
de estrategia con la finalidad de construir los objetivos

sociales esperados por los seguidores.

La conclusion mas interesante sobre este punto, tal
y como el derrotero de lo expuesto lo ha delineado, es
el hecho de establecer que la autoridad y el poder son
necesarios para el desarrollo de las organizaciones y la
sociedad; sin embargo, notamos a diario, en los poderes
del Estado, en las organizaciones publicas y privadas,
que quienes mas interesados estan en tener el poder
y establecen diversas argucias para lograrlo, son las
personas menos calificadas profesionalmente y con
poco solidas competencias blandas, por este motivo, el
poder siempre esta asociado al Paradigma del ejercicio

individualista y mezquino.
2.3. Conflicto personal

La naturaleza del ser humano es de constante
superacion, lo cual conlleva a considerar el hecho de
haber superado una instancia inferior, un estadio el

cual podria ser confortable; pero sin embargo la persona
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requiere un contexto superior, obviamente para lograr
la decision de superarse asi mismo, requiere de una
profunda reflexion y de vencerse a si mismo, a sus

ataduras, para lograr su autoconstruccion.

El primer conflicto esta en el propio desarrollo del
ser humano, por tanto, las personas aprendemos a
superarnos a nosotros mismos, sin embargo, al vivir en
sociedad, debe superar las intersecciones con otros seres
humanos, quienes también estan interactuando en un

espacio.

Vamos a definir al conflicto como el momento en
donde dos puntos de vista estan en desacuerdo, en el caso
intrapersonal las personas entran a una fase de conflicto
interno al final del cual no necesariamente las personas
se superan, pues la etapa de decision determinara si la
persona asciende, se mantiene o desciende dentro de las

escalas en la cual se encuentra el debate.

Para contextualizar la definicion: tres jovenes se
matriculan en una materia para la cual no tienen
muchas habilidades, en esta circunstancia; uno de ellos
decide mejorar sus técnicas de estudio, con la finalidad
fortalecer los procedimientos y superar totalmente sus
debilidades. El segundo estudiante estudia con mucho
ahinco lo proporcionado por el docente. El tercero
no le da importancia y al final entre la posibilidad de
desaprobar decide dejar de lado sus valores y principios

morales y, sencillamente plagia; en los examenes los tres
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salen aprobados.

En los tres casos anteriores se observa como ante
un contexto negativo, las personas entran a una etapa
de decision, superado este momento, las personas
fortalecen su comportamiento, el primer caso la persona
se convertird en proactivo es decir tomara decision
antes del surgimiento de un problema, de esta manera
la solucion anticipa a cualquier situacion posterior. En
el segundo caso la persona pondra mas esfuerzo para
conservar sus valores; en el tercero caso la persona ha

cambiado su valor, con la finalidad del objetivo material.

Por lo antes indicado tener conflictos es lo cotidiano,
en tal sentido lo importante no es evadir los conflictos,
es aprender a superarlos, por lo cual debemos saber
donde y cuando se originan; pues de esta manera se
puede alcanzar el conocimiento a partir de la resolucion
de conflictos y de esta manera sumar soluciones para la

prosperidad.

Para profundizar, el tema de la clasificacion se tomara
como base, (Lewicki, Litterer, Minton, & Saunders, 1994)
desarrollaron una clasificacion respecto a los actores de
conflicto en tal sentido se ha tomado como referencia
el desarrollo de las propuestas de los autores antes
mencionado para construir una clasificacion, para
facilitar el aprendizaje sobre el tema de los actores de
los conflictos:

La clasificacion por actores del conflicto:
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Tabla 8: Clasificacion de conflictos por actores

Intrapersonal El conflicto se ubica en la persona misma.
Personal Es cuando una persona entre en discusion con otra persona.
Grupales Cuando los actores del conflicto son dos grupos

Cuando los actores son organizaciones, pudiendo ser empre-

Organizacionales " .
sariales, sociales u otras.

Estatales Cuando los actores del conflicto son dos Estados.

Fuente: (Lewicki, Litterer, Minton, & Saunders, 1994), elaboracion propia

Una segunda clasificacion es la propuesta sobre los

tipos de conflictos:

Tabla 9: Segunda Clasificacion de tipos de conflictos

Los seres humanos tienen dos elementos que influyen en sus
Conflicto de Relacion decisiones, la emocional y la I6gica, son estas las que intervienen
por lo general en los conflictos.

Es cuando las partes manejan diferente informacion, por lo cual

Conflicto de Informacion : o .
los conceptos fruto de esa informacion puede generar conflictos.

: Se refiere a la discusion que se suscita cuando dos o mas actores
Conflicto de Intereses f . : >

tienen el mismo interés sobre algo.

Las personas tienen diferentes apreciaciones sobre la estructura

Conflicto de Estructura P p
de la organizacion cualquiera sea esta.

En este caso la discusion se centra en la escala de valores de los

Conflicto de Valores actores de conflicto.

Coaching: Negociando y superando conflictos

Fuente: (Lewicki, Litterer, Minton, & Saunders, 1994), elaboracion propia

De acuerdo a la tabla 8 y 9 se complementan y se
integran en el espacio del contexto, donde se originan
el conflicto, también cabe acotar, que cuando situamos
la teoria en un contexto real, se puede producir una
correlacion de mas de un tipo de conflicto, lo cual es por

lo general muy comun en la vida cotidiana.
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Las personas son la wunidad en conflicto,
independientemente si interactian en grupo organizado
o temporal, y las decisiones siempre tendran a un lider
como el elemento gravitante de manera directa, cuando
dirige al grupo, o de manera indirecta, cuando funge de

asesor o guia de uno de los actores del conflicto.

2.4. Conflicto organizacional

Los conflictos dentro de la organizacion no configuran
ningun problema, son simplemente la expresion de
fuerzas en su interior; de una generacion que pretende
relevar a la otra; de un modelo antiguo frente al nuevo; de
personas con una mentalidad de gobernar, frente a otra
mentalidad. Pero de ninguna manera el conflicto dentro

de las organizaciones, puede ser de caracter personal.

Los cambios se generan en las empresas por diversos
motivos, endogenos o exogenos, y la velocidad de la
generacion del cambio se debe a muchos factores, en
este sentido no existe una forma tUnica de cambiar o de

generarse el cambio.

Conforme a la cita, los cambios externos generar
conflictos respecto a como actuar para superar dicha
situacion; si considerando la velocidad de los cambios y la
velocidad de respuesta de las organizaciones, en algunos
casos las empresas pueden quebrar, sin ni siquiera,
comprender lo sucedido; por este motivo cuando todo
parece estar integrado y en armonia, esta circunstancia

por la que transitan también puede convertirse en una
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debilidad frente a una condicion externa.

Otro tema de la cita, son los ciclos de las personas
o colaboradores, los conflictos seran proporcionales a
las diferencias tecnologicas, cuanto mas grande sea
la diferencia, mayor sera el conflicto; lo cual puede
reducirse si la generacion anterior es proactiva, en todo
caso los conflictos por tecnologia seran menores; sin
embargo, hay otros temas relacionados como el poder
que se pierde con la incorporacion de la tecnologia y la

rapidez de los negocios emergentes.

Los ciclos economicos son también un factor de
conflicto, porque las empresas deben decidir mantener o
modificar las estrategias operativas y si las condiciones
economicas estan acompafadas por cambios en los
procesos de compra y venta, las cuales tienen una
incidencia en la modificacion de la percepcion, entonces
las estrategias a variar son mas profundas, es decir el
comportamiento corporativo debera variar para subsistir
y si el objetivo es ganar una posicion mayor entonces la

nueva generacion asumira el mando.

En algunas empresas se ha reconocido el aporte del
conflicto y se han establecido protocolos para canalizar
descontentos o propuestas divergentes de manera
que dichas iniciativas aporten para el desarrollo; sin
embargo, cuando el ritmo de los cambios del mercado
tiene una velocidad muy alta entonces, los mecanismos

tradicionales pierden validez, recordemos que existen
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diferentes métodos para superar los conflictos.

Otras metodologias que podemos emplear en
la resolucion de conflictos desde el enfoque
organizacional que se fusionan con el aprendizaje
es la practica del coaching. Las técnicas de coaching
son utilizadas en momentos de crisis motivadas por
alguna circunstancia, en las cuales se deben tomar las
riendas para poder abordar la problematica y salir de
este estado. (Sanchez, 2014, pag. 92)

Un indicador del inicio de los conflictos es el rechazo
a ideas, sobre problemas que no son percibidos por
la mayoria de los demas. Las sociedades y todos los
tipos de organizaciones, como empresas, instituciones,
universidades existen bajo paradigmas establecidos en
algiin momento y esta situacion se convierte en la zona
de confort, pues muchas personas debieron adaptarse,
mental y fisicamente a estas condiciones, por lo que
cuando se niegan a advertir los cambios, dejando de

estar alertas, esto se debe a dos motivos:

Incapacidad de analizar el contexto: Las personas
cuando han pasado un largo periodo disfrutando de los
beneficios de su esfuerzo, quieren seguir prolongando
el periodo de satisfaccion, motivo por el cual pierden
el interés de analizar. Para contrarrestar su impacto,
en algunas empresas, contratan personas que estén
siempre expresando lo contrario, porque de esta manera

se mantendra a la organizacion alerta.
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Estar integrados en el pasado: Las personas que
han pasado por un largo periodo de satisfaccion se
integran y su conversacion se retroalimenta en funcion a
los viejos paradigmas; si el personal jerarquico del mas
alto nivel, también se incluye en este grupo entonces la

organizacion esta destinada a la quiebra.

Frente a los conflictos, los lideres organizacionales,
los lideres deben solicitar se sustenten las ideas de
maneja objetiva, es asi, que cuando los miembros de
una organizacion se han conocido durante mucho
tiempo, han establecido lazos emocionales, los cuales
no permiten realizar, proponer y exponer condiciones
diferentes a las actuales, por este motivo en algunos
casos cuando las empresas no cuentan con un grupo
de respuesta, es decir un grupo de ejecutivos, quienes
monitorean las condiciones de manera independiente a
la organizacion, se solicitan consultores externos para

confrontar el contexto y las soluciones.

En otros casos los ejecutivos reciben un protocolo para
estimular la creatividad, como respuesta para canalizar
las ideas diferentes de los colaboradores, de la siguiente
manera: Provocar juicios sobres las tacticas y permitir
al personal hablar libremente de como manejar las
situaciones, que empiezan a surgir. En el departamento
de ventas, el cual es una de las areas mas dinamicas, los
conflictos son constantes tanto a nivel normativo, como a

nivel de analisis.
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A nivel normativo; porque el personal de ventas recibe
bonificaciones y debido a al interés de ganar en algunos
casos ingresas al territorio de otro vendedor, entonces el
jefe de ventas debe mediar sobre estos conflictos; pero
también se generan diferentes puntos de vista respecto

al analisis respecto a los datos obtenidos.

Como los mercados estan segmentados por zonas,
para los vendedores, es posible el surgimiento de un
competidor en una zonga; la evolucion de proyeccion es
determinar para establecer la accion a realizar; desde el
empoderamiento de la empresa AJEPER, su marca Kola
Real en Pert y Big Cola en el mundo, en el Pera muchas
empresas y no dan por alto el surgimiento de pequefias

marcas; sobre todo en zonas aisladas.

Otras empresas tienen como politica patentar todas las
variedades de sus marcas e incluso, patentar pequefias
marcas en estado de surgimiento en el mercado, de esta
manera se anticipan al conflicto por la aparicion de un

nuevo competidor, del cual se desconoce mucho.

Otra forma de anticipar a los conflictos es el fomento a
la creatividad, en la cual todos los miembros participan,
sobre todo en lo concerniente al mercado, pues alli se
inician la mayoria de los conflictos. Como alentar el
consumo, como fidelizar a los clientes, como mejorar la
posicion de la marca. Estas actividades siempre tienen
como contrapartida el otorgamiento de premios y hasta

la implementacion de las propuestas.

93




Coaching: Negociando y superando conflictos

El pensamiento lateral es una de las formulas mas
importantes para el desarrollo de la creatividad mirar
hacia otra direccion es la forma de construir una ideaq,
el viejo dicho “no mires al arbol que tienes el frente,
sino al bosque completo” es una estructura logica, la
cual al ser incorporada adecuadamente permitira la
elaboracion de ideas potencialmente creativas, como
también validas para el fortalecimiento de la empresa;
pero el pensamiento lateral, en su fuente fundamental

propone la flexibilidad, con un fin superior.

Respecto a la toma de decisiones y la flexibilidad,
podemos establecer como ejemplo, como un mercaderista
luego de un tiempo de relacion con el administrador de
la tienda logro negociar tres islas en un lugar de una
cabecera de gondola, una tarde la supervisora llego a
la tienda y empezo a buscar la cabecera de gondola con
los productos, al conformar su inexistencia fue de frente
donde el mercaderista a quien llamo la atencion, sin
analizar el beneficio de tener tres islas en lugar de una
cabecera de gondola, para luego ir donde el gerente de
tienda y “exigir la devolucion de la cabecera”; el gerente
no se hizo problema y le entrego el lugar con menos
movimiento de la tienda.

La supervisora se fue feliz de haber cumplido con
su labor; mientras esa decision desacertada le costo
a la empresa, una baja de ventas, este es un ejemplo
caracteristico en el area de ventas, donde las personas

prefieren cumplir las normas y los reglamentos en lugar
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de tener en cuenta los objetivos.

Como se supondra los mandos medios, son en
algunos casos, quienes niegan las ideas y propuestas de
los colaboradores que se encuentran bajo su direccion en
algunos casos porque prefieren obedecer a los superiores
y de esta manera garantizar su ascenso en la linea de
carrera; en otro caso porque presumen del poder sobre el

personal a su cargo, en vez de dirigir el cambio.

En la actualidad muchas empresas no solamente
exigen a los nuevos reclutas tener experiencia, formacion
académica, sino también capacidad de liderazgo con
objetivos cumplidos; pues las organizaciones son cada
dia mas conscientes de que su supervivencia no se
encuentra en la prolongacion de la zona de confort;
sino en la superacion de los conflictos generados por
los cambios o por decisiones basadas en el principio de

crecimiento en lugar de la obediencia a las normas.

Algunos aspectos que deben ser fortalecidos son: La
autoestima; la comunicacion horizontal y el feedback;
incrementar el conocimiento cooperativo; desarrollar
canales de comunicacion interno para las propuestas
entre otros aspectos.

2.5 Modelos tedricos del conflicto

Revisar los modelos tedricos de conflicto social
nos permite construir por analogia un marco teorico

relacionado con los conflictos en las organizaciones:
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Teorias del Conflicto y Contradictores:

En sociologia, de un modo bastante general, hoy se
habla de teorias del conflicto y teorias de la cooperacion,
segun el dominio de uno u otro planteo como vertice
principal de la explicacion o interpretacion acerca de la
sociedad. Sobre la base anterior, es posible la clasificacion
de la totalidad de las distintas doctrinas sociologicas
que podrian ser, entonces, alinderadas como teorias del
conflicto o de la cooperacion segin el caso. (Silva, 2008,
pag. 30)

Conforme se lee en la cita Silva, G., las teorias del
conflicto han dado paso a las teorias de la cooperacion
como un medio para construir la supervivencia y la
prosperidad, pues una sociedad en conflicto puede ser

autodestructiva.

Diversos tratadistas determinan la existencia de
cuatro premisas en el desarrollo de los conflictos estos
desde el punto de vista de los Estados, nosotros los

adecuaremos al mundo empresarial:

Competencia: Es la condicion preponderante, pues
la guerras de los Estados hoy se han revertido en
una guerra de mercado, donde las corporaciones son
los actores principales del escenario mundial en tal
sentido la competencia es una constante y construir
y trabajar competitivamente es algo necesario para
todas las personas; motivo por el cual los conflictos por

competitividad son el estado continuo en las empresas, y
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como estos no se pueden modificar; en todo caso estan en
constante incremento, por esta razon, las organizaciones

deben elaborar protocolos.

Estructurales de la desigualdad: A pesar de todo el
esfuerzo que las compafiias realizan las estructuras
organizacionales han trasladado el factor de desigualdad
al personal contratado, outsourcing o mediante otros
mecanismos de tercerizacion; es asi como al interior
de las organizaciones tienen un estandar superior de
calidad de vida, de quienes no tienen condiciones de
estabilidad.

Revolucién: Como al interior de las empresas existe
un alto nivel de competitividad una revolucion puede ser
similar al acto de un grupo interno de la organizacion
quien asume el poder y establece otros mecanismos
diferentes a los existente anterior, dando posibilidades a

la construccion de las ideas emergentes.

Guerra: A nivel de las empresas se pueden generar
en dos escenarios, en el primero, se puede estar
produciendo un conflicto entre organizaciones, las cuales
tienen implicancias en todo el personal. El segundo
escenario es cuando una empresa ha sido adquirida y
progresivamente la corporacion compradora comienza
a colocar en puesto clave a su personal, entonces se
producen una constante pugna, la cual obviamente
terminara con vencedores y vencidos.

Otra teoria es el denominado conflicto latente:
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...es aquel que no muestra manifestaciones externas.
Se acttia como si “el problema no existiera”, se trata,
pues, de problemas “tabties” que conllevan mayor
dificultad para ser detectados, porque no se conocen o
no emergen. Dale 1986 citado en (Benedito, 2014, pag.
101)

Cuandosetratadeconflictoslatentes,sedebeconsiderar
el hecho de haber sido analizados y comprendidos
por una o mas personas, entonces estas personas, por
motivos como el temor a no ser comprendido, la falta
de mecanismos para poder expresarse o simplemente
porque podria no ser beneficioso en lo personal el
cambio, algunas personas se mantienen en silencio ante
la aparicion de indicios los cuales perjudicarian a la
organizacion; en cuanto la situacion adversa es evidente

para todos, entonces se producen fuertes problemas.

Para definir que es el conflicto: “El conflicto
manifiesto es la expresion del conflicto en su contexto,
podria ser considerado como un proceso interactivo en
el que los participantes optan por acciones defensivas
u ofensivas”. Dale 1986 citado en (Benedito, 2014, pag.
101)

Los conflictos manifiestos son aquellos de publico
conocimiento, en la actualidad cuando estos tipos de
conflictos son evidentes, ya se han desencadenado
situaciones negativas, por lo cual es importante como

hemos manifestado tomar decisiones preventivas en el
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manejo de conflictos.

Benedito, A. 2014, propone la siguiente clasificacion
del conflicto:

Conflictotipol...cuando el mismo sujeto se ve obligado
a realizar una eleccion entre metas incompatibles,
(estaria dentro del conflicto intrasujeto utilizando la
nomenclatura de la clasificacion basada en los niveles

del conflicto).

Conflicto tipo II ...es aquel que aparece cuando dos
personas —o grupos de personas- se ven obligados a
realizar la misma accion y desean, no obstante, llevar a

cabo acciones distintas.

Conflicto tipo Il ...es aquel que aparece cuando dos
sujetos quieren llevar a cabo una misma accion y se ven

obligados a realizar acciones distintas. (p. 102).

Respecto al conflicto I: en algunos casos las personas
se encuentran en conflicto profesional cuando dos
decisiones, tienen repercusiones negativas, es decir son
contrarios al objetivo de su responsabilidad o estan fuera
de su ambito de funcion. En otros casos cuando el jefe
superior le encomienda a realizar varias tareas al mismo
tiempo, sin considera el factor de tiempo y movimientos,
entonces la persona se encuentra en conflicto; porque
no sabe cudl es la prioridad o la urgencia, muchos
de los conflictos de actividad corporativa, se deben

fundamentalmente a la falta de aplicacion de criterios
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de gestion de parte del personal al mando.

En relacion al conflicto II: este tipo de conflicto se
genera en organizaciones donde no existen manuales
de funciones y procedimientos, por lo cual la persona
a cargo encomienda a un grupo de personas a realizar
una labor la cual puede ser realizada por uno; entonces
el otro personal se siente incomodo o en todo caso no
intervienen en la actividad, en este ultimo caso se
produce la perdida de horas hombre, como consecuencia

de la mala administracion de la asignacion de tareas.

El segundo conflicto es el sustantivo, esta discrepancia
se origina desde la perspectiva de las ideas, del origen del
pensamiento, el cual se refleja en un hecho puntual, como
cuando dos personas de dos escuelas del conocimiento

expresan como deben hacer algo.

El empoderamiento de los mandos medios en las
empresas ha posibilitado la superacion de los conflictos
de ideas; porque las personas empoderadas pueden
contribuir al desarrollo de propuestas positivas y por
otro lado la distribucion o asignacion de tareas se
ejecutan acertadamente, porque existe la posibilidad de

una comunicacion amplia.

Otra situacion inevitable entre los miembros de la

organizacion es:

El conflicto afectivo este se produce cuando la

realizacion de la tareas entran en contradiccion con los

100

Coaching: Negociando y superando conflictos

sentimientos y emociones de las personas.

Independientedetodoelesfuerzodelasorganizaciones
parte de la humanidad es la actividad emocional, por
este motivo no se pueden deslizar los sentimientos en las
actividades corporativas, por lo cual existe una mejor
sinergia entre ciertas personas, que con otros, sin bien
los esfuerzos por trabajar profesionalmente han mejorar
han contribuido a superar las diferencias, por otro
lado las buenas energias como dicen algunas personas
posibilita un potenciamiento en las actividades del

trabajo en equipo.

El conflicto de procedimiento se origina en la actividad
operativa, cuando dos especialistas no se ponen de
acuerdo en el cual es proceso adecuado para realizar

una tarea.

Estos se producen cuando dos partes tienen diferencias
en como proceder; si estas diferencias son producto de
conocimientos previos no asimilados correctamente,
entonces el conflicto puede ser muy profundo; si en
cambio existen procedimientos para superarlos, como la
exposicion o la libertad para detallar la accion entonces

es casi seguro que el resultado sera un producto superior.

2.6. Tipos, fases y gestion del conflicto

Empecemos a desarrollar esta parte teniendo en

consideracion, las caracteristicas de los conflictos:

Son inherentes a la condicion humana, cuando se
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menciona que los seres humanos somos tinicos esto es una
realidad tanto biolégica como emocionalmente, motivo
por el cual las personas tienen diferentes percepciones,
incluso cuando han recibido la misma formacion pueden
optar poder diferentes soluciones, esto debido a la
personalidad; todo esto influye al momento de tomar
decisiones en todos los ambitos de la vida, como elegir
una profesion, incorporarse a una compaifia y temas
mucho mas personales pero con una influencia mayor

como es la decision de la pareja para el matrimonio.

Culminacion del conflicto, todo conflicto llega a su
final es decir se genera una resolucion sobre el tema; sin
embargo, no en todos los casos significa el término del
conflicto, sino simplemente de una de sus fases. El motivo
es el método de gestion de conflicto. Cuando una de las
partes cede no significa la terminacion del conflicto, es
simplemente una fase del mismo, porque en cualquier
momento puede aparecer, y con complicaciones mayores,
pues los sentimientos pueden conducir al plano personal

en un conflicto laboral.

La expansion del conflicto, si los conflictos entre dos
personas no se supera entonces se podria empezar
a generar un conflicto de grupos pues por un lado las
personas se pueden convertir rapidamente en lideres,
al recibir el apoyo de personas, quienes se sienten
representadas o perciben una oportunidad a partir
del lider; en estos casos los conflictos se convierten en

problemas sociales, los cuales pueden desencadenar una
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serie de inconvenientes.

De la persona a la organizacion, si bien es reconocido
que el conflicto es parte de la naturaleza humana, la
gestion de las mismas no ha sido programada por los
niveles formativos basicos, es decir muchas personas
alcanzan la adultez sin llegar a conocer el manejo de los
conflictos; por lo cual desconocen como poder potenciar
sus cualidades, habilidades en condiciones negativas.
Recién en los ultimos afos los centros de formacion
universitaria estan tratando de formar en habilidades
blandas; pero esta es una actividad de correccion, para

las generaciones que estan a cargo de las compafiias.

No ubicar el problema, todas las formaciones
académicas tienen un protocolo de resolucion de

problemas en el caso de los administradores:

El arbol de problemas: el cual se utilizado para
determinar causas, problemas evidentes y efectos, de
esta manera los administradores pueden diferenciar
y encontrar las causas; sin embargo, no todos los
profesionales lo aplican en su vida diaria y las
competencias para aplicarla varian mucho por lo cual
los resultados pueden ser diferentes incrementando el

conflicto.

El arbol de objetivos: esta herramienta es
complementaria al arbol de problemas porque ordena

las tareas a realizar mediante una jerarquia:
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Fin:esdecirlaculminaciondelasituacion problematica

que ha sido el determinado para su resolucion.

Objetivo: Se refiere a la materializacion del trabajo
a realizar y se pueden dividir en objetivos generales y

especificos.

Actividades: es el planeamiento cronologico de una
serie de actividades que son conformadas por una

secuencia de acciones.

Asimismo, todos los  profesionales 'y los
administradores estan formados en un protocolo de

formulacion de propuestas como es:

- Formaciéndel historial: Es redactar las secuencias
de hechos sobre el tema al que se va a estudiar, como
pueden ser las competencias, un procedimiento

interno, una situacion que no funciona correctamente.

- Evaluacién: es la fase donde se separan las
variables que intervienen en el hecho o en la situacion
problematica, al igual que cualquier investigacion
se debe proceder a una segmentacion minuciosa
teniendo en consideracion la division protocolar como
las de variables, dimensiones, indicadores y a partir
de alli se estudia y en caso existe precedencia, se

puede diagnosticar.

- Andlisis: Cuando el profesional no tiene en claro
lo sucedido o existen muchas posibilidades de causas

de problemas, entonces se procede al andlisis el cual
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consiste en aplicar una serie de herramientas como
las encuestas y matrices hasta confirmar cuales son

las causas del problema.

- Diagnéstico: En este momento se determinan
las causas y se pasa a determinar qué actividades,
acciones o incluso programas deben realizarse con la
finalidad de superar dicho problema. También se le

conoce como programa de resolucion del problema

- Aplicacién: Es la fase donde se ejecuta la
programacion de la resolucion del problema o

conflicto.

- Control: Es la etapa de evaluacion de las
actividades realizadas, mediante indicadores y/u
observaciones u otros mecanismos para conocer los

efectos de las actividades realizadas.

Los tipos de conflictos organizacionales pueden

clasificarse de la siguiente manera:

Conflictos de procedimientos: En algunos casos
cuando no existen protocolos de procedimiento se
suscitan conflictos; también pueden ser producto del
desconocimiento de la existencia y lo peor es cuando las
personas saben el procedimiento; pero actiian fuera de
este marco referencial. Cuando estan fuera de la norma
por motivos de costumbres arraigas en el subconsciente,
como cuando las personas deben de cumplir el protocolo

de buenas practicas y sencillamente a pesar de haber
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memorizado todo no lo hacen, entonces se generan
conflictos durante la supervision y la persona; la
inspeccion es externa, pudiendo costar a la empresa un

contrato y en el extremo una multad y/o sancion.

Conflictos de jerarquia: Cuando existen procesos, los
cuales involucran a diversas dareas y no se especifican
las atribuciones de las partes, en ese momento se puede
producir una pugna entre los diferentes jefes; porque se
supone que tienen injerencia en el tema. En otros casos
existe la masiva expansion del poder de alguno y esta
decidiendo sobre el personal de otro jefe, en ese caso el

conflicto puede aparecer en cualquier momento.

Conflictos de conocimientos: Todas las personas
valoran mucho el esfuerzo para lograr el conocimiento
adquirido; no obstante, cuando llegan a las empresas por
lo general la confluencia de diversas situaciones, conlleva
a una crisis sobre cuanto valor tiene lo aprendido; pero
lo mayores conflictos se producen cuando los jefes tienen
debilidades y bajos niveles de conocimiento respecto a

sus dirigidos.

Conflictos tecnolégicos: Obviamente las generaciones
tienen un manejo mayor de las tecnologias actuales, por
lo cual estan preparados para realizar comunicaciones
mas rapidas y directas, ocasionando conflictos entre
quienes no tiene dichas competencias, sobre todo si

tienen el poder de decision.

Conflictos de habilidades sociales/blandas: Todas las
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personas deberan desarrollar sus habilidades sociales
o blandas; sin embargo, en la mayoria de los casos
estas son desarrolladas en edad temprana; por lo cual
los problemas se hacen mas profundos con la vejez y el

poder.

Conflictos grupales: Es el momento en que las
miembros de una organizacion se agrupan alrededor
de un liderazgo, para conseguir algo, lo cual no
es necesariamente referido a temas directamente
relacionados con la gestion global de las empresas, puede
ser también una actividad puntual, como solicitud, como
ejemplo: unos docentes manifiestan “requerimos bafos
privados; porque no podemos compartirlos con los

estudiantes”.

Conflictos por choques de personalidad: Es inevitable
pues todas las personas tienen diversas personalidades;
sobre todo los sanguineos, que tienen una forma frontal
de expresar sus ideas, lo cual puede ser contraproducente
cuando el grupo de ejecutivos esta conformado por

personas reflexivas.

Conflictos por prejuicios: Todos los seres humanos
somos criados y desarrollamos prejuicios, los cuales con
el desarrollo deben superarse en el ambito correcto y

concreto.

Conflictos por valores: El conflicto ocasionado por la
jerarquia de valores es uno de los mas profundos, y con

consecuencias muy personales; pues los valores de las
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personas no solamente son aprendidos; sino en algunos
casos provienen de una relacion de la biologia con la

sociedad.

Conflictos por directrices: Es cuando las directrices
estan en una linea de accion diferente a la de los dirigidos
entonces alli el conflicto es inevitable, el nivel al que llega

es parte del manejo de la situacion.

Fases del Conflicto: Desde la perspectiva de la ley
de ciclos el conflicto, se tienen las siguientes fases:
Incubacién, momento no definido, Manifestacion,
momento de exteriorizacion, Explosién, instancia donde
se revela la discusion, Agotamiento, las partes empiezan
a entender a la otra parte y Resolucién, se proporciona el

camino para lograr la superacion del problema.

I Fase LA INCUBACION: Como se manifiesta, esta
se genera en un momento no definido, en un instante
en el tiempo el cual no se puede terminar, excepto las
condiciones como: cuando alguien supone la situacion
actual como algo posible de superar, modificar, cambiar

O mejorar.

El fundador de Inditex, Amancio Ortega, el hombre
mas rico de Europa, era un vendedor itinerante, cuando
vio una oportunidad, al ser desechada la propuesta por
parte de su empleado decidio ejecutar su idea y llevarla
a cabo. El conflicto puede ser la oportunidad de algunos

y el fracaso de otros.
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I Fase MANIFESTACION: Es el momento en que
las partes demuestran su inconformidad y el conflicto
es percibido por todos; sin embargo, esta fase tiene su
proceso, la manifestacion puede ser al comienzo solo a
nivel del lenguaje no verbal o en todo caso de rutinas;

hasta cuando ambas partes dan a conocer su oposicion.

Il Fase: EXPLOSION: Entre la puesta en evidencia
y la explosion puede pasar un tiempo indefinido, hasta
cuando la situacion no es tolerable por ninguna de las
partes y empieza obviamente una discusion que expande

y se incrementa apenas la situacion se acentta.

IV Fase: AGOTAMIENTO: Si el tema en conflicto era
pasajero, entonces el conflicto se agota, pero no concluye;
porque en estos casos es de percepcion. Asimismo, si el
foco de conflicto continua las partes se agotan y evaltan
otros escenarios, que van mas alla del enfrentamiento
o de la victoria, como es la posibilidad de perder todos,
entonces se produce una condicion de relajamiento y en

algunos casos el de pasar para otro momento el conflicto.

V  Fase: RESOLUCION: Esta fase se puede o no dar
en el primer surgimiento de conflicto; sin embargo, en
una empresa es necesario despejar cualquier duda de
surgimiento de conflictos posteriores, por este motivo,

debe darse su resolucion.
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ESTRATEGICA



3.1. Conflicto y negociacion

Sobre la misma linea, la cual hemos escrito en la
actualidad nadie puede considerar un conflicto como un
problema dentro de las organizaciones esto debido a la
dinamica competitiva entre otros factores, al respecto

para consolidar la aseveracion, ponemos de manifiesto;

De acuerdo al marco tedrico, (Cuenca, 2015), “la
teoria de March y Simon (1958), acepta el conflicto como
algo inherente a la estructura de la organizacion. Por
ello no debe ser ignorado, sino mas bien tomado en
consideracion como fruto de mejora de las relaciones y
la consecucion de logros en la organizacion”, (p.10), en

sentido el conflicto no es del todo negativo.

Desde ya establecemos que el conflicto es una forma
de comunicar algo que no encaja entre dos o mas
personas. Pero el conflicto como una oportunidad es algo
del presente siglo; en el siglo pasado tal como lo da a
notar Cuencaq, ]. los tedricos todavia hacian referencia al
conflicto constructivo y al conflicto destructivo, tal como

se sefiala en la cita siguiente:

“Deutsch (1973) distingue entre: Conflicto constructivo,
que es aquel cuyos resultados son positivos para
la organizacion. Es por tanto Funcional ya que la
confrontacion se resuelve favorablemente aportando
beneficios para la organizacion. Sin embargo, el
Conflicto destructivo, se produce cuando una de

las partes queda satisfecha al percibir que la otra
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parte ha obtenido resultados negativos. Estos son
los conflictos Disfuncionales, puesto que impiden
que la organizacion alcance sus objetivos, no
existiendo cooperacion ni colaboracion, sino mas bien
desorganizacion, competencia, caos y desacuerdo.
(Cuenca, 2015, pag. 14)

Pero la negociacion no es solamente un mecanismo
o herramienta para superar un conflicto es también el
acuerdo al que llegan dos partes respecto a un interés

opuesto complementario:

La venta de Alaska: este negocio se dio en 1867 cuando
Rusia le vendio este territorio a Estados Unidos por
cerca de 93 millones de dolares. Esta decision se genero
luego de que Alejandro II tuviera algunos problemas

economicos que solvento con esta suma.

Alrespecto para puntualizar, (portafolio, 2014) “Por su
parte, el secretario de Estado norteamericano William H.
Seward fue llamado loco en ese momento por concretar
la compra. A finales del siglo XIX esta termino siendo
una gran inversion al descubrir que en el lugar habia
oro y petroleo”, (p.1), en este caso la venta de Alaska por
parte del gobierno del Zar, Alejandro I, para financiar
su guerra de Crimea; facilito a los Estados Unidos, no
solamente convertirse en una gran potencia sino también

ganar un territorio estratégico, con yacimientos de oro.

Otro ejemplo de negocio es la propuesta que el

desconocido grupo denominado Los Beatles, le hizo
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a Dick Rowe, jefe de division de misica popular de la
compaiia Decca Records, y quien decidio no apostar por

los musicos de Liverpool.

El no a Los Beatles: Al respecto de la reconocida y
tal vez mas famosa banda musical tuvo una desazon
cuando visitaron a “Dick Rowe, jefe de division de misica
popular de la compafiia Decca Records, quien aseguro
que la musica con guitarra estaba en decadencia, razon
por la cual rechazo a los musicos y prefirio grabar con un
grupo llamado The Tremeloes”. (portafolio, 2014, pag. 1).

Como se puede percibir la negociacion no es solo una
herramienta para superar un conflicto también lo es
parte de un proceso de acuerdo comercial; sin embargo,
en este caso abordaremos la negociacion desde la
perspectiva de la superacion de un conflicto, al respecto

podemos indicar;

“La negociacion surge cuando dos o mas partes
interdependientes, reconocen divergencias en sus
intereses y deciden intentar llegar a un acuerdo
mediante la comunicacion, en aras de evitar el
conflicto. Las partes cuentan con sus propios recursos,
pero necesitan algunos recursos de la otra parte,
estando abiertos al intercambio de los mismos”.
(Cuenca, 2015, pag. 27)

Por la referencia anterior se abordara el tema de la
negociacion desde la perspectiva de herramienta para

superar una situacion en conflicto, al respecto a este
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tema, (Cuenca, 2015), citando a (Thomas 1992), establece
cinco estilos de negociacion, que atenderan en mayor o
menor medida a las siguientes variables: Crear Valor,
Demandar valor, Asertividad y Empatia. Las cuales

vamos a desarrollar a continuacion:

1°r Estilo Competitivo: Este estilo es practicado por dos
partes que estan totalmente interesados por conseguir
el éxito independientemente, de sentar bases para el
desarrollo futuro. Este estilo es muy peligroso y en
algunos casos demasiado orientados a generar corrientes
triunfalistas, como cuando luego de un acuerdo dos
presidentes se presentan como los ganadores en sus
respectivos paises; sin embargo, la prensa internacional

tiene otra version.

También sucede en el ambito empresarial como
cuando la Corporacion José R. Lindley S.A. se presento
como la gran triunfadora al comprar a la Embotelladora
Latinoamérica, quien en ese momento tenia la franquicia
de Coca Cola, hoy en dia Lindley S.A; ya fue vendida a la
empresa mexicana Arca Continental, incursionando en

el negocio de retail, como Tambo.

2% Estilode Colaboracion: Es cuando dosgrupos, desde
el comienzo establecen una orientacion hacia el futuro;
por lo cual estan dispuestos a colaborar mutuamente
con la finalidad de lograr un resultado favorable no
solamente para el presente, sino para los afios venideros,

en este caso los resultados no tienen indicadores de un
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ganador; sino simplemente de satisfaccion de ambas

partes.

3er Estilo de conciliacion: Es cuando las partes piensan
en la satisfaccion que les proporcionara le negociacion
para superar el conflicto existente. Los perseguidores
de mi tocayo Hernan Cortez querian atraparlo para
satisfacer sus objetivos economicos; sin embargo, el
ofrecio mucho mas a tal punto que los persequidores se
convirtieron en seguidores, tal como a continuacion se

leera:
CONMIGO, LA FAMA Y LA RIQUEZA

Hernan Cortés convirtio a sus perseguidores en
subordinados (1520).

¢Qué sucedid? El gobernador de Cuba, Diego Velazquez,
puso al conquistador extremenio al frente de la tercera
expedicion que se dirigia hacia la costa centroamericana
en 1518. Sin embargo, a causa de viejos enfrentamientos,
decidio cesarle... pero Cortés ya habia zarpado con sus 11
buques. El gobernador lo declaré rebelde y organizé otra

expedicion para capturarle.
Breve lectura:

Cuando Cortés, camino de conquistar Tenochtitlan
—la capital del imperio azteca, actual México-, se
entero de que habian llegado desde Cuba 18 naves
con tropas enviadas para arrestarle, decidio volver

atras y enfrentarse a ellos. En un audaz golpe de
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mano, el 15 de mayo de 1520 capturo a su jefe, Panfilo

de Narvaez, y dejo a sus perseguidores sin mando.

;Qué negociaron? Cortés negocio con los capitanes
y los soldados que le perseguian que se incorporaran a
su plan de conquistar el imperio azteca. Aunque tenia
tribus indias aliadas —totonacas, tlaxcaltecas, etc.-,
necesitaba mas soldados castellanos, con sus espadas,
armaduras, armas de fuego y caballeria. Ademas,
de esta manera, Cortés consiguio desarticular la

expedicion que iba a capturarle.

;Cual fue la clave? Cortés mostro a las tropas el oro
que ya habia conseguido y les invité a que se pasarana
sus filas, para lograr fama y riquezas. Esta arriesgada
negociacion -se exponia a que lo apresaran- tuvo
un gran éxito, porque casi todos se cambiaron a su

bando... triplicando sus tropas.

;Qué paso después? Con este refuerzo y las alianzas
indias, Cortés conquisto Meéxico el 13 de agosto de
1521. (elpaisfinanciero.com, 2017)

4% Estilo de Evasion: En este tipo de negocion ambas
partes quieren imponerse independientemente de los
resultados posteriores; porque ambos lados consideran
tener algo de mucho interés para la otra parte, en tal
sentido no hay punto de conjuncion, pues ambas partes
se mantienen distantes como cuando un comerciante
dice el precio es 100 y el potencial comprador indica le

ofrezco 80 y el comerciante se voltea como si no hubiera
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escuchado la propuesta de su potencial cliente.

5% Estilo de Compromiso: En estos casos existe en
ambas partes una posicion no dominante; pero tampoco
de dominador; ambas partes pretenden alcanzar un
punto en un proceso; al final las partes terminan el
acuerdo con un compromiso, que les permite una

satisfaccion intermedia.

Un ejemplo de esto cuando una industria llega a
un acuerdo con una empresa comercial para colocar
sus productos en los puntos de venta del sequndo; sin
embargo, el primero no logra un margen objetivo y
debe satisfacerse con algo menos; de la misma manera
la comercializadora no alcanza el margen proyectado
y debe satisfacerse un monto menor; pero cercano al
deseable; esto significa un negocio interesante; pero no

importante para ambas partes.

3.2. El poder de la negociacién

Negociacion, de acuerdo a (Escuela de Administracion
Puablica de la Region de Murcia, 2004) “es un proceso
que permite establecer acuerdos respecto a situaciones,
objetos, relaciones, etc. que aparecen como dotadas de
valor siempre y cuando las partes deseen mantener o
continuar su relacion de intercambio bajo unas nuevas
condiciones que se establecen tras el proceso negociador”.

(p.sn). esta definicion servira para desarrollar el tema.

De la cita, del parrafo anterior, se infiere que todas

las personas estan negociando y practicamente todo el
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tiempo desde la abuela que ofrece un postre riquisimo
a su nieto a cambio de la dedicacion exclusiva para
que estudie matematicas. Hasta el presidente de
la Republica, quien incrementa los sueldos de los
profesores, para levantar una huelga, incluso cuando un
hombre enamorado ofrece una casa grande a su novia;

todos negociamos.

Por otro lado, cuando se habla de poder de negociacion
mencionamos el hecho de tener la condicion favorable
para obtener el mejor resultado posible en un proceso
de acuerdo, en el tema comercial se pueden mencionar

algunas condiciones de poder:

Ser representante exclusivo de un producto-marca de
alta demanda, en este caso el comercial o la empresa
tiene el poder; porque obviamente pueden decir el
margen a obtener y los compradores solamente pueden
acceder si pagan el precio establecido por la empresa

vendedora.

Por el lado opuesto, y parafraseando a Porter M., en el
marco teorico de las cinco fuerzas, cuando se menciona el
poder de negociacion de los clientes, esta es la condicion
posible siempre y cuando estén organizados y pueden
establecer cuanto pagaran; en este caso ellos tienen el
poder de la negociacion. En la actualidad en un mercado
con una alta variedad de ofertas, el cliente tiene el poder
de decir a quien le compran y cuanto compran; por esta

condicion las empresas se comportan mas dinamicas en
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el area comercial, ofreciendo ofertas, descuentos y otras

alternativas.

El concepto Costo — Beneficio, también esta presente en
el tema del poder de negociacion, pues los compradores,
a pesar de adquirir a un precio por encimadel promedio,
obtienen beneficio por la rapidez de la compra.

En términos de formulas el costo beneficio se puede

establecer de la siguiente manera:

B/C > 1, Esto es un indicador que si dividimos
el beneficio entre el costo y si el resultado es mayor
a 1 entonces hay satisfaccion. Supongamos que un
cantante debe presentarse en media hora y su camisa
esta manchada entonces entra al primer lugar que
encuentra para comprar dicha prenda, el tendero al
ver la desesperacion decide duplicar el precio final del
producto; pero sin embargo debido a las condiciones
desesperantes por las que atraviesa el cantante, no le
interesa cuando haya ganado el comerciante, pues €l ha

dejado de perder una cantidad mucho mayor.

B/C=1, En estos casos si bien no hay una ganancia
economica, puede existir una rentabilidad a largo plazo
que justifica, no haber ganado nada en esta operacion.
Puede acontecer cuando un cliente fidelizado, pide a su
proveedor un producto que no tiene; pero el comprar le
exige el preciode manera inmediata, entonces el vendedor
le da un precio el cual es similar al del fabricando, ante

esta situacion el vendedor decide mantener el precio,
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aun cuando no gane nada por esta operacion, pues
comprende la necesidad de esperar la oportunidad de

ganar.

B/C < 1, Este caso es negativo, pues el cliente o
comprador no obtiene beneficios presentes, ni futuros,
motivo por el cual no existe satisfaccion, por lo tanto la
compra no se realiza, en este caso quien puede perder
es vendedor; pues ha invertido tiempo y la mercaderia
puede estar perdiendo el interés de los clientes, es en
esta condicion cuando se producen ofertas sensacionales
por parte de la empresa productora, el motivo es muy
sencillo, su costo de produccion unitario puede ser de
20 soles y al final del dia puede estar vendiendo 2 por
10 soles, es decir a simple vista, ya perdio; pero esto no
es del todo cierto el costo de la produccion total puede
haber sido de 80 mil soles, y el 70% de las ventas, de los
productos fabricados obtuvo un margen del 280% es decir
obtuvo utilidades por 156,800, por lo cual los descuentos,

son para no tener stock, el cual genera gastos.

Al respecto de la negocion es importante recordar

que:

“La negociacion es solo una de las diez formas de
tomar decisiones enumeradas en la figura. Como
ocurre con todas las alternativas, no es ni mejor ni
peor cualquiera de las otras. La negociacion, tal
como las otras alternativas, es apropiada en algunas

circunstancias, pero no en otras. ;Cudles son esas
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circunstancias” (Kennedy, 2002, pag. 28)

Figura 4: Diez métodos alternativos para la toma de
decisiones Fuente: Tabla de (Kennedy, 2002, pag. 28)

Teniendo en consideracion la propuesta teorica sobre
la toma decisiones es valido reconocer que todas ellas
son alternativas en un proceso de desacuerdo, como la
primera Decir que NO, esta es la posibilidad que tienen
todas las personas cuando no estan de acuerdo con el
ofrecimiento de la otra persona y obviamente tienen
el control de la situacion, como cuando un empleado
solicita un aumento de ingresos, o cuando un hijo pide a
su padre permiso para asistir a una reunion; también se

presenta muy seguido entre las parejas e esposos.

La persuasion es una estrategia de quien no tiene
el poder y pretende algo a través de una exposicion de
motivos u otra forma de dar a conocer a la otra parte

de ceder respecto al deseo o voluntad del emisor-

123




Coaching: Negociando y superando conflictos

interesado. La persuasion es una capacidad de los
grandes negociadores, cuando no tienen el control total
y ganan por capacidad de orientar la vision de la otra

parte.

La solucion de problema es protocolo para alcanzar
un resultado el cual se espera sea favorable. El otro
meétodo es el azar es decir la persona no tiene interés
en algo o alguien en particular y lanza una propuesta
general a un grupo esperando que alguien acepte o se
interese. La negociacion es el nimero cinco y sobre este

punto ya hemos desarrollado lo suficiente.

El arbitraje es un método con un tercero involucrado,
cuando dos partes deciden recurrir a una persona a quien
ambas partes tienen una gran consideracion y entienden
es imparcial. El siguiente método es la coercion es decir
cuando una de las partes tiene el poder o lo asume dando

la alternativa de obedecer o recibir un castigo fisico.

Algunos padres tienen el castigo fisico y psicologico
la manera de apoderarse de las decisiones de sus
hijos, incluso de su pareja, padres y otras personas de
su entorno, en la actualidad este modo de negociar es
considerado un delito, pues el ejercicio de la presion
para generar una decision favorable, no es actualmente
legal en la mayoria de paises, y otros se procede por

costumbre.

La postergacion es la decision de dejar para otro

momento en el futuro la razon puede deberse a muchas
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motivaciones, entre ellas la falta de capacidad de gasto,
en otros momentos la falta de condiciones de accesorios
necesarios para la compra, como cuando una empresa
quiere comprar una maquina, pero se requiere tener
algunas condiciones como un espacio donde instalar, un
tipo de electricidad, entonces como estas condiciones no

pueden adquiridas, entonces se postergar la decision.

El ordenar es las condiciones de estar completamente
de acuerdo con los requisitos y simplemente se realiza
un pedido. Ceder es otra alternativa, la cual no significa
perder, en algunos casos una del parte siente haber
ganado; pero sin embargo quien lo ha hecho es quien
ha cede, porque la decision es una estrategia y no una

condicion de sumision.

Es importante reconocer que existen otras formas de

negociacion entre estas podemos determinar;

...la capacidad de los humanos para el “el trueque,
el intercambio y el comercio” lo que hizo posible
la civilizacion, y cuando la gente intercambia
voluntariamente las cosas que tiene porotrasque desea
obtener, crea riqueza. Asi es como la mayoria de los
que vivimos en economias urbanas industrializadas
obtenemos lo que queremos: vendemos nuestros
servicios laborales a los empresarios, quienes los
utilizan para fabricar los productos que, en su
conjunto, representan la mayoria de las cosas que
todos queremos. (Kennedy, 2002, pag. 28)
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Fortalezas personales para la negociacion

Como en todas las actividades las personas para
desenvolverse asertivamente deben de constar con
habilidades las cuales durante los procesos de gestion
se conviertan en fortalezas, al respecto esta es una lista

de dichas competencias sugeridas para la negociacion:

Orientado a la negociaciéon: como todos los
profesionales efectivos en una actividad las personas
que tienen éxito en este campo son aquellas que sienten
como un desafio agradable el proceso de negociacion,
los negociadores no estan motivados por el poder de
ganar; pues este hecho les haria perder dedicacion,
motivacion y capacidad de ver los detalles relacionados;
pues alli se encuentra la verdadera victoria al encontrar
inconsistencias, ambiciones, debilidades, para obtener
mas de lo previsto; entiéndase que el objetivo no es
ganar; sino obtener cuantitativa y cualitativamente mas
de lo previsto inicialmente.

Si en primer lugar una empresa queria llegar a un
acuerdo con un canal de distribucion, para expender
en 10 puntos con un margen de utilidad del 12 por
ciento, el acuerdo final fue de 10 puntos, 10 por ciento
de margen de utilidad y el compartir la informacion
comercial. El negociador ha establecido un elemento de
victoria a mediano plazo con la informacion a obtener,

incrementara sus ventas.

Entusiasta: Cuando se habla de entusiasmo por
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lo general las personas tienen este punto como la
vigorosidad para realizar un trabajo y esto es cierto; no
obstante, el entusiasmo no es solo la fuerza para concluir;
sino para obtener la ventaja, es decir el negociar si bien
tiene un tiempo limite para realizar su trabajo, tiene
que dominar el tiempo para construir acertadamente la
labor, donde la primera satisfaccion es sobre el objetivo

mismo.

Un extraordinario comunicador: sobre este punto no
se mide esta competencia por la facilidad de expresar sus
ideas y propuestas; sino de contralar sus emociones y de
esta manera también generar sentimiento y emociones.
Es decir, gestionar asertivamente su comunicacion para
el logro del objetivo.

Un negociador debe saber ocultar sus sentimientos
cuando esta ganando o esta perdiendo, debe mostrarse
en todo momento en equilibrio; incluso hay quienes
deslizan codigos de derrota, con la finalidad de
confundir a la otra parte, y conllevar a la confusion para

desequilibrar a la contraparte.

Persuasivo: El resultado de la persuasion no se refiere
tan solo a la comunicacion verbal y no verbal; sino
fundamentalmente a la informacion que maneja de la
otra parte para encajar su propuesta a la estructura
l6gica, de esta manera la persuasion no solamente esta
relacionada con lo que la persona puede hacer por el

mismo; sino de toda una estrategia de comunicacion
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orientada a generar persuasion, lo cual incluye todo tipo
de mensajes, entre ellos el color de la ropa, los detalles
del espacio donde se llevara a cabo la negocion y hasta

la noticias aparecidas en los diarios.

Escucha activa: Es simplemente referencial, en
realidad se debe al indicar escuchar nos referimos a todas
las actividades de captacion de los mensajes expresados
en los diversos niveles, bajo diversas modalidades, lo
importante para el negociador no es captar el mensaje;
sino cruzar la informacion para determinar la veracidad
de los mismos; porque los humanos no pueden mantener
una mentira por mucho tiempo, como tampoco pueden

mantener una posicion diferente.

Sociable: En este punto cabe indicar las diferencias
y la relatividad de las diversas sociedades, es decir una
persona no puede traspasar ciertos codigos de relacion
a otra sociedad y esperar el mismo resultado; por lo cual
debe mantenerse informado de los protocolos sociales y

corporativos.

Es respetuoso: Es algo extremadamente importante,
muy a pesar de buscar una mayor rentabilidad respecto
a los oponentes transitorios; en realidad la actividad
se realiza en un clima de respeto, pues subestimar a la
contraparte, podria ser fatal en el desarrollo del proceso

y eventualmente en los resultados.

Es honesto: Este es un punto bastante controversial,

respecto a que se denomina honestidad en un proceso
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de negociacion; por cuanto existen diferencias entre un
hombre honesto cuyos valores son estimados de acuerdo
a las reglas propias de ese espacio o territorio, como
también de luchar como en el box, que va decidido a
ganar a su contrincante y cuya honestidad adquiere

otros fundamentos.

En el caso de los negociadores existen reglas las
cuales son establecidas con anterioridad o de manera
especifica para una negociacion, son sobre estas normas
y sus detalles, sobre los cuales regira la honestidad y no
necesariamente sobre la normatividad establecida por
un Estado o cultura. Porque la fidelidad que tiene un
negociador es respecto al proyecto, incluso por encima
de la organizacion, pues cuando se ingresa a una fase de

negociacion la supervivencia de la misma esta en juego.

Profesional: La referencia profesional no es tener
un fitulo universitario; sino a la dedicacion al estudio
constante, al desarrollo de capacidad y aplicaciones
relevantes; pues la profesion de negociar no existe y
extraordinarios empresarios, los cuales han tenido éxitos
impresionantes no tienen un titulo universitario, como
Henry Ford, Walt Disney, Steve Jobs, Bill Gates, entre
otros; pero nadie puede dudar del trabajo profesional de
estas personas, quienes son incluso referenciadas en el

campo de la gestion.

Organizados: El planeamiento es algo esencial en los

negociadores, quienes deben establecer con rigurosidad
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y con detalles cada una de las actividades y acciones a
realizar, motivo por el cual cada negociacion debe ser
tratada como un proyecto, dentro de un programa el

conjunto obedece al plan corporativo.

Flexibilidad: Es otro tema controversial; porque
el concepto general es que lo solido es el estado mas
idoneo para el desarrollo; pero como ya fue comprobado
la flexibilidad es considerada en la actualidad como
garante de la continuidad. Los coches del pasado eran
solidos y en choque frontal el indice de muerte era mayor;
hoy en cambio los autos son construidos para absorber
el impacto; de la misma manera el negociador tiene
objetivos solidos; pero absorbe los golpes de la estrategia
del oponente.

Autoconfianza: La confianza no surge de una gran
autoestima personal; sino de un ordenado trabajo, el
cual le garantiza realizar todas las tareas de manera
efectiva, por lo cual la confianza parte del desarrollo de

sus competencias profesionales.

Expeditivo: La referencia a expeditivo es la relacion
entre rapidez, incremento de la rentabilidad y la
creatividad para lograr la mejor solucion, teniendo en
consideracion el horizonte a trabajar, es decir si es de
corto, mediano o largo plazo, por lo cual un negociador
puede parecer rapido o lento de acuerdo al propio
esquema establecido al inicio del proyecto de negociacion.

Paciencia: “Vamos lento porque queremos llegar
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muy lejos”, una organizacion es algo formado para
prolongarse en el tiempo, por eso las decisiones de hoy
marcan el ritmo del mafana; pero dentro de las culturas
empresariales, la Norteameérica, es siempre inmediatista,

es parte de concepcion empresarial.

3.3 Estilos de negociacion

La negociacion tiene como objetivo ganar, lo que no
significa obtener el 100% de lo que se deseq; sino en un
sentido mas amplio de la victoria, teniendo en cuenta
la proyeccion de la negociacion, dentro proyeccion de

tiempo.

Lacitahacereferencia exclusivamente ala negociacion
comercial, por lo cual basados en este marco se puede
inducir que en una negociacion se pretenden maximizar
los beneficios cualesquiera sean estos, si la persona esta
negociando tiempo; entonces el objetivo es lograr el mayor
tiempo posible. Si un el grupo negociador, es un sindicato
y pretende incrementar sus bonificaciones, estas seran
abordados desde una perspectiva porcentual. Si una
dama, quiere asistir a una reunion con sus compafieros
de escuela, de la misma manera debera cumplir con
sus responsabilidades antes de tomarse el tiempo,
como lo debera hacer el esposo y los hijos, porque esto
corresponde a una cultura familiar; en las empresas es
lo mismo, un personal antes de salir de vacaciones debe

dejar todo ordenado.

Empecemos a indicar los estilos y los desarrollaremos
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puntualmente para diferenciarlos uno del otro.

El primer tipo de negociacion, es aquella que se realiza
en una sola vez, debido a la naturaleza de la compra o
por el espacio, como sucede cuando una persona hace

turismo y compra recuerdos para su familia.

Este estilo de negociacion corresponde a dos
situaciones ciclicas; en un primer lugar a un factor de
discontinuidad; es decir una negociacion a realizar de
manera espontanea y la cual no se repetira, por factores
externos; la otra situacion es que la negocion va ser
tnica, no se volvera a repetir. Por otro lado, también se
encuentra la mentalidad del negociador, quien considera

todas las negociaciones como algo transitorio.

Negociacion a largo plazo: Segun (Tracy, 2015), esto
se produce cuando la negociacion no concluye con una
compra, sino que es parte de un proceso mayor, por lo
cual es deben ponerse de acuerdo en muchos angulos y

temas.

Este estilo tiene dos condiciones uno la complejidad
de la negociacion, y por otro lado el objetivo a realizar
un acuerdo duradero en el tiempo, es decir construir

relaciones y fortalezas compartidas.

La ley del esfuerzo indirecto: Este es un principio
de acuerdo a (Tracy, 2015), por el cual es inversamente
proporcional la fuerza alcanzada, en relacion con las

acciones indirectas que disminuyen la fortaleza del
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contrincante.

Esta ley se refiere a construir ventajas de negociacion
a partir de actividades indirectas correlacionales;
pero de poca evidencia; con la finalidad de ganar una
posicion de ventaja al momento de iniciar el proceso, en
lo relacionado a las empresas, para ganar presencia en
el mercado pueden ampliar su portafolio de producto,
aun cuando en algunos casos estos no superen el punto

de equilibrio.

A continuacion, pasemos a los mas estilos mas

conocidos:

Negociacion de ganar-perder, es cuando el deseo por
obtener un triunfo es superior a ganar en el mediano y
largo plazo, de esta manera una persona obtiene algo;

pero pierde posteriormente.

En este caso el estilo esta fijado por el total interés
por ganar; incluso sin tener idea si es lo mejor
para la continuidad de la empresa, esta posicion
de exclusivamente ganar puede generar éxitos en
condiciones de inercia; sin embargo, en estadios de
cambios rapidos, el solamente pensar en ganar podria
ser una percepcion demasiado pequefia, en relacion a la
extension de la realidad, por lo cual los triunfos pueden

ser efimeros.

Negociacion de perder-ganar, es cuando la persona

daria la apariencia de perder, en el momento presente;
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pero, sin embargo, en el futuro cercano o posterior

ganard.

Es imposible que una persona u organizacion vaya
exclusivamente a decidir perder, la estrategia perder-
ganar, no se basa en aceptar la perdida; sino que la
perdida puede convertirse en una victoria posterior; por
lo cual se negocia la condicion de la perdida. Un ejemplo
claro es “la renuncia voluntaria”, cuando un trabajador
sabe perfectamente el deseo de sus empleadores de
tenerlo fuera de la empresa; entonces insistir quedarse
no es una opcion, en este sentido el criterio dicta, intentar
obtener el maximo provecho economico, entonces cuando
la persona se retina con la otra parte, ya da como perdido

el empleo; pero ganara un dinero para otro proyecto.

Negociacion en la que todos pierden: Esta situacion
es cuando todos los lados, estan tan desesperados por
obtener algo, pero finalmente pierden de otra manera

como lo indicaremos.

El que todos pierdan, no significa no haber ganado
nada; el perder en términos cuantitativos; significa no
haber alcanzado los objetivos propuestos inicialmente,
entonces objetivamente no se puede considerar una
negociacion exitosa; pero a pesar de la derrota, esta
también puede ser unavictoriaminima, cuyamedidanoes
considera en los ambientes de negociacion; sin embargo,
para términos académicos debemos mencionarlo para

determinar, ninguna pérdida debe ser total y siempre
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debe conseguirse un minimo de satisfaccion.
3.4 Negociacion en equipo

En las empresas la negociacion debe realizarse en
equipo, sobre todo cuando se realiza entre corporaciones,
al respecto, (Budjac, 2011), “de esa forma, los miembros
del equipo se complementan unos a otros y reducen
las dificultades interpersonales que se presentan en
la negociacion uno a uno”, (p.226), ahora pasemos a
detallar como se realiza este tipo de negociacion.

El trabajo en equipo es una competencia fundamental,
un requisito y fortaleza ineludible; sin embargo, no es
algo que nos es ajeno, historicamente la sociedad ha
funcionado en equipos, las condiciones actuales son
diferenciadas por la inmediatez y por la celeridad en
la formacion de los equipos, es decir se forman equipos
incluso de manera virtual, con el uso de sistemas

informaticos para la eleccion de calificaciones.

De acuerdo a la experiencia los grupos negociadores
deben constituirse por cuatro expertos cuyas funciones

son las siguientes:

e Conductor (Lider). El conductor es la persona que tiene
la funcion de ser el interlocutor del equipo, es quien los
representa; por lo cual tienen la mejor calificacion en el
manejo de la comunicacion; durante las sesiones facilita las

intervenciones, ademas de abrir y cerrar las sesiones.
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Por lo general, los conductores son los lideres; lo cual
no es una exclusiva; pues cualquiera de los que ocupan

los cargos restantes pueden asumir el liderazgo.

e Sintetizador. Sus funciones son: 1.- realizar sintesis
de la comunicacion de ambas partes. 2.- Estudiar
profundamente las condiciones para formular
preguntas asertivas. 3.- Desarrollar exposiciones
sobre temas requeridos por la otra parte. En algunos
casos sus intervenciones son parte de una estrategia

para ganar tiempo.

e Observador. Sus funciones son: 1.- Analizar la
coherencia del lenguaje verbal y no verbal. 2.-
Redactar informes sobre las observaciones denotativas

y cualitativas. 3.- Realizar sugerencias y propuestas.

e Emergente. La funcion de esta persona es irrumpir
durante el proceso con la finalidad de contribuir de
una manera creativa y/o recreativa un clima positivo

y de relevancia para los objetivos de la negociacion.

Para lograr una buena asociacion entre los miembros
de un equipo, se deben considerar los siguientes

requisitos.

1) Concordancia de los talentos en relacién al objetivo:
Como cualquier equipo, lo importante no es reunir a los
mejores; sino que los talentos sean complementarios,
para asegurar que la suma de las unidades sea mayor al

valor nominal de las unidades.
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2) Distribuciéon roles con relacién a los talentos:
Lo importante para la conformacion de un equipo
negociador, es la distribucion de roles, los cuales deben
tener relacion directa con los talentos, habilidades,
competencias y experiencia; asi como con el objetivo a

cumplir.

3) Confianza: Es el lazo unificador de los miembros
del equipo, el cual tienen tres origenes; el primero los
talentos, el compromiso y los valores personales del
personal, todo ello en su conjunto fortalece continuamente
la confianza, por lo cual las evaluaciones y el feedback,

permiten reafirmar la confianza.

5) Disciplina: es la coordinacion de las habilidades
con el compromiso adquirido, el principio de la
disciplina es primero consigo mismo y el desarrollo
personal y en sequndo lugar con las tareas a realizar con
el grupo, la paradoja consiste en que alguien no puede
ser disciplinado para un grupo en indisciplinado consigo

mismo.

4) Coordinacién: Es algo requerido como lograr
el maximo despliegue de habilidad, por ello todas las
personas que trabajan en equipo de negociacion deben
ir en forma ascendente y probandose progresivamente,
al respecto algunos elementos a tener en cuenta para

calificar la coordinacion:

a. Mantener y sustentar la estrategia y el conjunto
de técnicas: La coordinacion es para la ejecucion de
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las estrategias; motivo por el cual el primer paso es la

correcta realizacion de las tacticas pre establecidas.

b. Crear y manejar el protocolo de comunicacién.
Durante las sesiones la comunicacion no puede ser
bajo codigos verbales y los codigos gestuales tienen que
ser sutiles para no ser interpretados por la otra parte,
motivo por el cual todos los miembros deben manejar

correctamente los codigos.

c. Fortalecer la tarea como vinculo: Los miembros
del equipo pueden tener diferentes formaciones vy
calificaciones; por lo cual el vinculo en comun es la tarea,
y es sobre la tarea, como debe construirse el vinculo de

unidad.

d. Descubrimiento de nuevos aportes: Sobre este
tema los participantes deben ser muy disciplinado para
encontrar nuevos aportes, los cuales pueden constituir

un legado para las nuevas tareas.

e. Detectar situaciones emergentes: oportunidades
y amenazas: Como la negociacion es una dinamica
durante el proceso es posible la aparicion ventanas de
oportunidad, como también amenazas, motivo por el
cual la coordinacion debe configurar las situaciones

antes mencionadas.

f. Monitorear los roles. Es importante mantener el
control de la situacion, por esta condicion, la ejecucion

respecto a los roles, debe gestionarse mediante un
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permanente sequimiento.

Los grupos de negociacion deben mantener la

dinamica del equipo sobre los siguientes temas:

e  Sobre la tematica: Al respecto los equipos
deben integrarse con la tarea central y los
objetivos, por este motivo las dinamicas tendran
como objetivo fortalecer e integrar al equipo en
los roles, el clima y ambiente donde se llevara a

cabo las negociaciones.

e Sobre las reacciones: Como no existen
negociaciones iguales, los miembros del equipo
deben mantenerse agiles para tener reacciones
rapidas y precisas, en tal sentido las dinamicas

deben fortalecer el instinto y la creatividad.

e Sobre las negaciones: El grupo también
trabaja en condiciones paralelas, esta dinamica
permite estar preparado no solamente para
mantener una linea continua de negociacion,
sino también para enfrentar a una estrategia
diferente, la cual puede irrumpir, en cualquier

momento.

3.5. Mediacion y negociacion para la solucion del
conflicto

El mediador es el profesional en quien dos partes en
conflicto han elegido para intervenir en la preparacion

de gestion de la conformacion del acuerdo; para asumir
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dicha responsabilidad los mediadores deben cumplir los

siguientes roles.

Abre los canales de comunicacién: Los mediadores
deben establecer un grato ambiente de comunicacion;
pues cuando dos partes estan en conflicto y se han
distanciado, practicamente no se comunican y si lo
hacen es para agredirse. El mediador debe abrir canales
de comunicacion adecuados, seleccionado los tipos de
codigos para poder en un primer momento controlar el
ambiente favorable.

Diferenciar entre posiciones e intereses: Cuando las
personas o grupos estan en conflicto confunden posicion
con interés; por lo general luego de un plazo las partes
estan mas aferradas a su posicion, que, a su intereés, en tal
sentido una de las acciones mas relevantes del mediador
es abrir las mentes de las partes para distinguir los

intereses y colocarlos por encima de la posicion.

Traductor de informacién: Cuando el proposito de la
negociacion es de un nivel muy alto entonces, el mediador
debe trabajar en la traduccion de las comunicaciones,
este es un motivo por el cual los mediadores del mas
alto nivel, hablan varios idiomas y pueden mimetizarse
culturalmente, estas dos condiciones les permiten a
los mediadores servir de traductores y enlace entre las

partes en conflicto.

Creador de opciones: A partir de reconocer los

intereses, el mediador genera opciones las cuales
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desarrolla considerando la integracion de las partes
en conflicto y la superacion de los inconvenientes, para
ello no los presenta de manera inmediata a las partes
interesadas, sino mas bien las negocia de manera
independiente, hasta cuando llega a tener un resultado

positivo a partir de alli retine a los grupos.

Los mediadores deben guardar una linea de conducta,

sobre la base de lo siguiente:

o Los mediadores no toman decisiones respecto a
las decisiones, sino sobre las posibilidades de solucion

a presentar.

o Los primeros acuerdos del mediador no son sobre
los hechos; sino el significado de los hechos, porque
alli radican los problemas, pues, por lo general,
ambas partes pueden confluir en los hechos, pero

estar disputando sus efectos.

o Laspersonas por lo general tienen una percepcion
selectiva, por este motivo tienden a justificar sus

actividades, incluso cuando estan fuera de las normas.

o La solucion del conflicto se inicia cuando ambas

partes estan interesadas en llegar a un acuerdo.

o Las personas consideran la libertad como la
independencia para decidir y, no estan dispuestos a
discutir sus decisiones, este es un principio a tener en

consideracion por los mediadores.
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o Los mediadores deben enfrentar los disgustos a
pedir disculpas de las partes en conflicto, pues este

hecho es el reconocimiento de una equivocacion.

o Las partes en conflicto sienten la necesidad de
ser reconocidos, por este motivo quieren que sus

propuestas sean consideradas en el acuerdo final.

o Las personas sobreviviran a los conflictos, por este
motivo el mediador debe contribuir a este principio,
generando mejores condiciones para ambas parte

para el futuro cercano.

o Los mediadores siempre orientan todos los
dialogos al lado positivo, buscando entre lineas las

expresiones y la informacion entregada por las partes.

o Los mediadores deben generar un clima de
apertura de manera independiente, para que las
partes se expresen libremente, en lo mas profundo de
los conflictos internos, conductores de los conflictos

intragrupales o interpersonales.

Respecto al Método de la resolucion de conflictos, este

tiene 6 pasos basicos:

Preparacién: Es la fase de recoleccion de toda la
informacion directa e indirecta; porque no solamente
se entrevista con los involucrados; sino también
con elementos externos, que podrian proporcionar
informacion objetiva, toda vez que las expresiones de las

partes siempre tienen una carga emocional.
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Definicién del problema: Cuando a partir de la
recoleccion de datos y los analisis respectivos han

concluido con la definicion de los problemas.

Propuesta de las alternativas: Luego de definir el
problema se empiezan a construir alternativas sobre la
base de un posible acuerdo, considerando la oportunidad

de establecer un término favorable para ambas partes.

Acuerdos: Con la formulacion de los acuerdos se
inicia el periodo de desarrollo de la integracion sobre las

partes en conflicto.

Evaluacién: Es la fase de andlisis final respecto a los

acuerdos y a su ejecucion.

Definicién: La definicion es la culminacion de los

acuerdos con la firma de los acuerdos por ambas partes.
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4.1 Coaching, principios, objetivos y tipos
4.1.1 Coaching

Se dice que todo es ciclico y en algunos casos el pasado
vuelve, claro en sentido figurado, al respecto tenemos
los inventos de Tesla los cuales se han convertido en
inspiracion para la realizacion de nuevos inventos,
esto también puede pasar con el tema de la mayéutica,
pues esta era una técnica para parir ideas; el docente
en este caso preguntaba hasta generar condiciones
de ordenamiento de ideas, las cuales finalmente
desencadenaban la construccion del conocimiento y la
solucion. Por lo cual una de las técnicas mas importantes
de coach es el preguntar con sabiduria. Respecto al
coach y al coaching...

Lapalabrainglesacoachsignificaliteralmente carruaje
y, por asociacion, transporte. Etimologicamente,
el coach es quien conduce a alguien de un lugar a
otro y, por extension, el entrenador, especialmente
en el ambito deportivo, que conduce a un atleta o un
equipo a desarrollar su potencial hasta su maximo
rendimiento”. (Muradep, 2012, pag. 15)

Es decir que el coach es un conductor de sus
dirigidos, que a traves de diversas técnicas los orienta
a mejorar sus habilidades y desarrollar un mayor nivel
de competitividad, en tal sentido es importante definir
que es el coaching y los actores del mismos, como son el
coach y el coachee
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El coaching es el proceso facilitador del desarrollo de
soluciones. En este proceso, los coaches, son orientados
para construir su propio conocimiento a partir del
estimulo de preguntas y mas eficaces preguntas al
respecto, (Leon, 2010), “en coaching las preguntas son
utilizadas para hacer que el que las escuche cambie de
perspectiva”. (p.59), porque el coaching es proceso como

se indica un transportador de ideas.

Por lo antes sefialado el coaching es el proceso de
mejora de la persona en los ambitos donde el coach
interviene, estos pueden ser de indole: familiar, laboral,
empresarial, ejecutivo, deportivo. El coach es la persona,
quien realiza y dirige la sesion, para lo cual debe estar
obviamente preparado para la realizacion de dicha

actividad.

Finalmente, el coach no es un psicologo, tampoco,
un profesional dedicado a la asesoria, es un orientador
del conocimiento; sin embargo, para (Duhne, Garza,
& Quintanilla, 2016) es “el asesor diagnostica e indica
qué hacer ante determinado problema” (p.15), con estas

ideas se empezara a desarrollar los siguientes conceptos.
Principios

El principio articulador y direccionador sobre el
que descansa la labor del coach es el de orientar al
conocimiento o decision; en ningin caso el coach puede
determinar las actividades a realizar por el coachee; pues

el principal objetivo es la conformacion del conocimiento,
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lo cual a partir de esta nueva condicion el coachee se

compromete respecto a su propia deduccion.

Las personas se comprometen con sus decisiones y
sus reflexiones, en este sentido, el coach es un facilitar; lo
cual ha sido tomado en su esencia por el sector educativo
por quienes en la actualidad desarrollan actividades
para generar competencias, algo totalmente congruente

con el proceso del coaching.

Retornando a (Duhne, Garza, & Quintanilla, 2016) en
este proceso todo se centra en el coachee, porque es la
persona a quien requiere ser orientado, para encontrar
el camino, el cual no necesariamente es el pensado por el
coach, porque el coachee encontrar el camino de acuerdo
a sus propios talentos y sus propias potencialidades; en
este sentido, el coach, no puede opinar; simplemente

guia y orienta al descubrimiento.
Objetivos

El objetivo del coach, es guiar; el del coachee es
encontrar la respuesta a su pregunta y de esta manera,
se integran en un proceso por construir conocimiento
aplicado a un problema. Pero en términos objetivos
(Whitmore, 2016), propone en su libro Coaching, un

conjunto de beneficios que se pasan a enumerar:

- Aumento del rendimiento y de la productividad.
- Desarrollo del personal.

- Aumento del aprendizaje.
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- Relaciones personales mejoradas.
- Mejor calidad de vida.

- El gerente tiene mayor tiempo.

- Ideas mas creativas.

- Mejor uso de las personas, de las habilidades y de

los recursos.
- Respuestas de emergencia mas rapidas y eficaces.

- Mas flexibilidad y capacidad de adaptacion al

cambio.
- Personal mas motivado.

- Cambio cultural.
Tipos

Los tipos de coaching mas conocidos en el mundo es
“el coaching personal o life coaching, el organizacional,
el ejecutivo, el de equipos, entre otros. Una consideracion
aparte merece el manager coach o el directivo como
coach”, (Muradep, 2012, pag. 17), pero de todos ellos el
cual ha tenido un mayor impacto es el coaching life, por
su repercusion en todos los ambitos de la vida, porque
es una variante para mejorar la calidad de la vida de las

personas, en su ambiente familiar y personal

Independientemente por donde se parte el coaching
siempre va a generar una mejor condicion de vida en el

coachee pues:
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Sea en el contexto personal, para clarificarnos o
adquirir equilibrio en nuestra vida privada —coaching
personal o de vida-, sea en el contexto ejecutivo,
para tratar con los desafios como directivos, o en un
contexto mas amplio, organizativo, donde se inserten
las habilidades del coaching como parte de una eficaz

cultura de liderazgo (Leon, 2010, pag. 60)

En la organizacion los coaching garantizan una
mayor objetividad y la prosperidad de los ejecutivos; pero
en la actualidad ha surgido un concepto de coaching
grupal, para ayudar a fortalecer los equipos de trabajo,
lo cual es algo un tanto contradictorio con las fuentes
primigenias del coaching, pues el objetivo es tratar a los
participantes, de manera individual, sin embargo, como
lo mencionaremos mas adelante, se deben estar prestos
al cambio, al respecto, (Muradep, 2012):

El coaching organizacional, aplicado a la empresa,
es una clara muestra del compromiso de esta con el
desarrollo de su gente. Ofrece una inversion a largo
plazo con un mejor resultado en el desempefio, y
contribuye a la creacion de una cultura colectiva

basada en el apoyo. (p.17).

Sin embargo, el coaching para equipos, también es
una realidad que no debemos rehuir y se basa en los
principios del coaching individual, lo mas recomendable
en este tipo de coaching, es la combinacion del coaching

en equipo y el individual para lograr mayor efectividad
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en los propositos, respecto a opciones para obtener la
cooperacion del equipo en este proceso, podriamos
atenernos a considerar las siguientes, acorde con lo
sugerido por (Whitmore, 2016):

- Comentar y acordar una serie de objetivos comunes

para el equipo.

- Desarrollar una serie de normas basicas o de
principios operativos que resulten aceptables para
todos los miembros del equipo y a los que todos hayan
contribuido.

- Reservar tiempo con regularidad, por lo general
coincidiendo con reuniones programadas para
trabajar en equipo, para trabajar los procesos
grupales.

- Aceptar las opiniones de los miembros del equipo
sobre la conveniencia de programar actividades

sociales juntos.

- Establecer sistemas de apoyo para abordar,
confidencialmente si es necesario, los problemas y

preocupaciones personales cuando aparezcan.
- Desarrollar un interés comun ajeno al trabajo.
- Aprender una actividad nueva juntos.

- Hacer el ejercicio de las cualidades juntos.

- Organizar reuniones sobre el sentido y los propositos
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individuales y colectivos, tal y como los perciben los

miembros del grupo.

El coaching empresarial esta orientado a potenciar a
los empresarios, y el coach deportivo a los deportistas,
quienes como cualquier ser humano pasan momentos
de crisis, sobre todo cuando pierden encuentros claves e

incluso campeonatos.

4.2. Cambio y efectividad personal y organizacional

Todo esta en constante evolucion motivo por lo
cual todos estamos experimentando un constante y
permanente cambio que precisa de procesos igualmente
rapidos de adaptacion y dominio; por tanto, (Leon,
2010), “un mundo que cambia con la rapidez que
ahora lo hace, con una exigencia de adaptacion agil y
eficaz a los cambios culturales y en un contexto cada
vez mas competitivo de mercados crecientemente
inestables y disputados” (p. 60), requieren de personal y
organizaciones adaptandose en algunos casos y en otros

—en una mejor posicion- liderando el cambio.

Sin embargo, hay quienes consideran el cambio como
algo vertiginoso, algo actual, y esto no es cierto, en todo
momento el cambio es una constante; sin embargo,
la tecnologia, sobre todo de la comunicacion y la

informacion, esta generando esta percepcion.

Respecto al cambio, los seres humanos vy sus
organizaciones pueden actuar reactivamente o

proactivamente. Si se ubican en el primer espacio esperan
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los acontecimientos para tomar decisiones, respecto a
los sequndos son quienes reaccionan con rapidez o en
el mejor de los casos protagonizan los cambios, uno de
los mayores retos para actuar en condiciones de cambio
es el planeamiento, el cual se basa en pronosticos con
modelos matematicos, los cuales no son muy difundidos
y en otros casos son pura inspiracion como fue el hecho

de cambiar el tipo de transporte.

La empresa Apele el siglo pasado tomo una decision
transcendental contra todo pronostico en lugar de
contratar espacios de carga en barcos, alquil6 espacio en
los aviones y realizo la primera presentacion mundial de
un producto, al unisono en diversas ciudades del mundo,
generando la aprobacion masiva de los clientes, lo cual

genero un cambio de la mentalidad del marketing.

Los seres humanos de todas partes estan
luchando contra su propia inercia, pues es a partir de la

decision de una persona, que se genera el cambio:

Tanto en el contexto individual como en el
organizacional, donde la incertidumbre por Ilo
desconocido es mas evidente, por otro lado, ademas
de la incognita, esta la resistencia de quienes quieren
mantenerse donde estan, porque desde su perspectiva,

estan satisfechos y comodos con los que tiene.

A cuando todo cambia, la gran mayoria de seres
humanos tiene una actitud de resistencia a interactuar

de manera diferente; porque al situarse en su zona de
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confort y realizar actividades mecanicas y rutinarias, las
personas generan una actitud de pasividad frente a sus
propias vidas, como el célebre libro “Quien se Comio
mi Queso”, donde los protagonistas no notaban los
pequefios cambios que se producian y posteriormente
ambos se realimentaban del supuesto que todo volvera a

ser como cuando habia abundancia.

Una de las formas de expresar la inercia es cuando
personas mantienen la hipotesis de pronto todo volvera
a su lugar, es decir los cambios seran simplemente
circunstanciales, y estas personas buscan a otros quienes
piensen igual para de esta manera fortalecer su punto de
vista. En las organizaciones pasa lo mismo, cuando sus
lideres suponen una crisis pasajera, entonces no hacen

nada para adaptarse al nuevo contexto de mercado.

Pero las organizaciones estan dirigidas por seres
humanos, por lo cual son las personas quienes deben
dirigir el cambio; las maquinarias, los equipos no toman
decisiones en tal sentido la reflexion e incluso el conflicto

interno es necesario para permitir construir el cambio.

La evolucion personal nos lleva a la evolucion
organizacional. Porque jqué son las organizaciones?
Gente: un conjunto de personas que interactian a
traves de redes conversacionales. Humberto Maturana
sostiene que la empresa no existe fuera del espacio
humano que la produce y hace posible. Sin personas
no hay organizacion. (Muradep, 2012, pag. 14)
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Si aceptamos que la evolucion personal nos llevaa
la evolucion organizacional, entonces las organizaciones
deben promover condiciones de dialogo de reflexion,
para que las ideas y propuestas de todo el personal sean
escuchadas; pues a partir de una idea y el esfuerzo sobre
ella es como se generan los cambios. La efectividad de
las personas y de las organizaciones se basa en liderar el

cambio.

4.2.1 Estrategias comunicacionales

La comunicacion es el pilar de todo desarrollo, en
las organizaciones donde exista una comunicacion
adecuada eficaz y efectiva, las posibilidades de mantener
una trayectoria ascendente con indices crecimiento
permanente, en tal sentido la elaboracion de estrategias
comunicacionales es parte de la necesidad para asegurar

el fortalecimiento de las organizaciones, al respecto:

De esa forma, siendo cada vez mas conscientes de
la comunicacion de nuestras sensaciones, vamos
estableciendo una relacion mas productiva con esa
otra mente diferente a la habitual o inconsciente,
permitiéndonos descubrir con mayor profundidad
nuestras propias necesidades, asi como aquellos
recursos, de otra forma posiblemente desapercibidos,
que nos permitiran expresar un mayor potencial en la

realizacion de lo que deseamos. (Leon, 2010, pag. 69)

Dentro de las organizaciones existe una comunicacion

horizontal, vertical, interna y externa; asi como también
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interpersonal, grupal y masiva. Todos los tipos de
comunicacion son emitidos por las organizaciones y su
personal, porlocualrealizarestrategiascomunicacionales
es vital, incluido el coaching, el PNL, el mentoring y otros
mecanismos para potenciar el desarrollo individual y

grupal.

El modelo de comunicacion esta intimamente
relacionado con el modelo de organizacion, es asi como
en las empresas piramidales las comunicaciones son
principalmente verticales descendentes, es decir del
centro de poder hacia abajo; en el caso de las empresas
horizontales, la comunicacion interna adquiere otro
modelo como es el horizontal y el vertical en ambos

sentidos.

Debido a que en la actualidad la diferencia entre
los dirigentes y dirigidos de las empresas es cada
dia menor las organizaciones, como efecto de un
manejo organizacion horizontal, es importante que los
profesionales tengan un mejor feedback, mejorando se
empatia emocional y su empatia cognitiva, porque esta

es la base de la comunicacion efectiva.

Es decir, el feedback se hace mas importante
en las organizaciones para lograr incrementar la
competitividad, otro de los cambios es el trato entre los
miembros de la empresa, antiguamente las personas con
mayor poder eran tratados con mayor protocolo, en la

actualidad esto ya no es usual, y es parte de la estrategia
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para que los miembros de las organizaciones, quienes
ocupan responsabilidades menores, tengan también
la oportunidad de expresar sus puntos de vista y sus

propuestas.

En la actualidad los altos ejecutivos reciben una
fuerte formacion en comunicacion, pues es importante
tanto para su linea de carrera poder comunicarse y
liderar adecuadamente sus colaboradores, como para
la empresas, la cual necesita fortalecerse con el aporte
en ideas, propuestas, pero también con el compromiso
decidido y ello es solamente posible cuando los
miembros de la organizacion se sienten identificados con
la vision, mision de la organizacion; y los personales, sus
objetivos y metas, estan integrados sinérgicamente con

la corporacion.

A continuacion, algunos elementos a tener en cuenta

para el desarrollo de la estrategia de comunicacion:

Escucha activa: uno de los mayores problemas de
las compaiias, cuando deciden acelerar sus procesos
mediante las directivas verbales es la poca atencion al
lenguaje verbal, lo cual produce el conocido teléfono
malogrado, acarreando el deterioro del mensaje cuando
no ha sido decodificado acertadamente, en tal sentido,
todo el personal de las empresas debe desarrollar la
escucha activa, es decir una atencion tanto a nivel

denotativo, como connotativo.

Retroalimentacion o feedback: es otro elemento
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importante, porque es una demostracion de la
importancia de recibir una respuesta, sobre todo de los
mandos medios y bajos cuando se dirigen a sus jefes

superiores, asi como también el de los clientes.

Parafrasear: es wuna técnica importante, para
memorizar un tema, incluso para crear empatia pues el
receptor se siente bien, cuando escucha sus palabrasen su
interlocutor. Un punto importante en el empoderamiento
de la comunicacion es saber que significas sus preguntas,
al respecto el siguiente cuadro:

Tabla 10: Comparacién entre gestion de informacion y curiosidad
Obtencion de informacion Curiosidad
3Qué temas incluye el proyecto? ;Qué conseguiras terminando el proyecto?

;Cuanto dinero necesitas para cubrir

tus necesidades? ;Qué significa suficiente para ti?

3Qué tipo de formacion necesitamos?  ;Qué queremos saber que atin no sabemos?

Fuente: (Leon, 2010, pag. 60) |

Aprender a decir que NO/SI, es un principio asertivo
que mejora el rendimiento de las personas, pues les
ayuda a tomar decisiones acertadas de como invertir
mejor su tiempo, pues hay personas que tienen un exceso
de vocacion de servicio y estan ofreciendo su apoyo a
todos, otros por el contrario se limitan a realizar sus
tareas; por este motivo aprender a decir No y/o Si, segin

sea el caso, convierte a las personas en mas eficientes.

4.3 Programacién Neurolingiiistica PNL

Cuando se menciona la condicion de programar a
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los seres humanos, esto podria perecer una pelicula de
ciencia ficcion; sin embargo, desde los afios 70 del siglo
pasado existen todas las evidencias, de que todos los
seres humanos somos programados para tener ciertas
respuestas condicionadas. Estesehizomasevidente desde
los trabajos iniciados y el gran bagaje de conocimientos
ampliados por otros cientos de investigadores del campo
del comportamiento humano que nos legara Pavloy,
luego la psico cibernética, actualmente las neurociencias
hasta la Programacion Neurolingtistica PNL con
Blander abrieron un nuevo derrotero de valor agregado

para el coaching.

Esto se traduce de la manera siguiente: Si un ser
humano recibe amor paternal adecuadamente, en los
primeros afios de su vida, crecera muy solido en lo
relacionado a sus emociones. Obviamente existe una
interconexion entre las potenciales biologicas y las
habilidades construidas, al respecto del PNL:

La PNL fue desarrollada por Richard Bandler y John
Grinder en la década de 1970. Forjaron un amplio
abanico de técnicas y modelos que esencialmente
deshabilitaban pensamientos y comportamientos
negativos, a los que todos somos propensos, y
habilitaban  pensamientos, emociones, recuerdos
y lenguajes nuevos y constructivos, para impulsar
la mejora personal y la autoestima. (Molden &
Hutchinson, 2009, pag. 3)
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La PNL es una técnica que bien conducida permite
la superacion de muchas de las trabas emocionales,
generadas en los seres humanos en los primeros anos
de sus vidas, la PNL, permite al ser humano romper las
cadenas emocionales y mentales, las cuales en muchos
de los casos no les permiten rendir a altos niveles

competitivos,

La Programacion Neurolingtistica (PNL), permite
conocer, porque las personas estan en un lugar,
considerando como fueron programados, por su
familia, su entorno social, e incluso la propia persona,
cuando repite una frase o una oracion frecuentemente,
hasta interiorizarla. Al respecto, existe una historia la
cual puede ayudar a entender perfectamente como la
PNL, potencia a los seres humanos, este relato es muy
conocido, ha sido escuchado en cientos de conferencias;
pero sin embargo fija con toda claridad el apoyo a recibir
de la PNL.

Un elefante fue cazado en los primeros anos de
existencia y se le colocé una cadena la cual fue sellada a
un tronco enterrado; entonces el elefante quiso soltarse,
con el tiempo desistio, pues consideré no tener las fuerzas
suficientes. Para quienes practican la PNL, pueden decir
que el pequefio elefante fue programado para sentir
imposible su libertad. Entonces la PNL, a través de
palabras claves facilita superar situaciones emocionales

conflictivas.
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Al respecto «La PNL reprograma tus habitos para
que puedas tener experiencias mas positivas, mas a
menudo y en todos los aspectos de tu vida.» (Molden
& Hutchinson, 2009, pag. 3) y esto es posible porque
revierte mediante palabras las situaciones creadas
por las mismas personas. Asi por ejemplo si un joven
padre repite a sus hijos, durante mucho tiempo, las
matematicas son dificiles, habra un acondicionamiento
negativo con las matematicas, lo cual se puede revertir

hablando en positivo.

En todos los seres humanos esta “programacion se
refiere alos programas de pensamiento y comportamiento
que ponemos en funcionamiento una y otra vez cada
dia; en otras palabras, nuestros habitos, (Molden &
Hutchinson, 2009, pag. 2); pero de la misma manera como
un ser humano ha sido programado, también puede ser
reprogramado por el mismo, recibiendo las instrucciones
necesarias. Para implementar la PNL, primero, hay que
ser consciente de qué es lo que queremos cambiar en
nosotros; sequndo, proponeros cambiar; tercero, aplicar
la estrategia del cambio, cuya herramienta principal es
la PNL.

Lo Neuro tiene que ver con el funcionamiento del
cerebro y los pensamientos, emociones y memoria.
(Molden, D., Hutchinson, P. 2009, p.2), cada dia se sabe
mas como los neurotransmisores funcionan, y esto es
una forma de conocer el funcionamiento del cerebro, lo

cual ayudad para reorganizarlo de manera positiva.
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Lo Lingtistico hace referencia a la manera en que
comunicamos nuestros pensamientos de formas verbales
y no verbales (Molden, D., Hutchinson, P. 2009, p.2), y lo
mas importante de este punto, es conocer como comunicar
la nueva reprogramacion teniendo en consideracion el
sobredimensionamiento de los mensajes, y la orientacion
a elegir lo conocido, por este motivo la intercomunicacion

es la base para superar cualquier obstaculo.

Es importante reconocer como funciona la PNL al
respecto:

Lo que hace la PNL es llegar a la causa de esos
sentimientos «limitadores» que actian bloqueando
tu capacidad y ayudarte a que te abras a todo tipo de
posibilidades y a hacer todos los cambios necesarios
para que te sientas del modo que quieres sentirte.
(Molden & Hutchinson, 2009, pag. 3)

4.3.1 Diferencias entre tutor, mentoring y
coaching

En el constante desarrollo organizacional las técnicas
se entremezclan, por tanto, las diferencias, porque
finalmente para las empresas lo que cuenta es el
resultado, motivo por el cual la clasificacion es mas de
motivaciones pedagogicas e instructivas, con la finalidad
de conocer cual de todas es mejorar para ciertos motivos
u objetivos. El cuadro a continuacion es de desarrollo
propio y debe servir para plantear el desarrollo de este

subcapitulo.
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El motivo: podemos visualizar que es diferente en
cada uno de ellos:

El coaching el motivo de una sesion se inicia a partir
del deseo por superar un problema que aqueja a una
persona, quien en adelante se denominara coachee,
quien luego de la sesion encontrara el camino para
construir su solucion. Respecto al mentoring el motivo es
el desarrollo profesional y mas especificamente dentro de
una organizacion, algunas empresas, en cuanto ingresa
un nuevo funcionario, se le asigna un mentoring, quien
le guiara en su induccion laboral y desarrollo profesional
dentro de la organizacion.

Tabla 11: Comparacion entre Coaching, Mentoring y Tutoria

Variable Coaching Mentoring Tutoria

Motivo Superacion de Desarrollo profesional =~ Desarrollo Congnitivo
Problemas

Construccion  Comportamiento  Habilidades Operatividad

Orientacion ~ Competencias Entrenamiento Practica

Roles Facilita Guia Ensefia

Duracion Corto plazo Largo plazo Largo plazo

Relaciones Facilitador Modelo Maestro

Fuente: Elaboracion propia |

En cuanto al tutor, este pertenece mas al ambito
académico y aun cuando se dan en las empresas la
actividad es mas restringida, pues el tutor tiene como
motivo la formacion del conocimiento, su tarea es

basica, en el sentido que proporciona los lineamientos
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fundamentales para el posterior desarrollo de
habilidades.

En cuanto a la construccién: el coach facilita la
conformacion de un nuevo comportamiento, toda vez
que en la mayoria de los casos los problemas se deben a
las debilidades de las personas, en tal sentido el coach
orienta a la conformacion de competencias como la
forma de superar las debilidades. El Mentor construye
habilidades, sobre la base de un constante y permanente
entrenamiento, el cual se realiza dentro de las oficinas.
En cambio, el Tutor proporciona nuevos procedimientos
los cuales deben ser asimilados, en algunos casos por
primera vez, por lo cual las operaciones deben ser

practicadas.

Los roles: que cumplen el coach, el mentor y el tutor
estan relacionados directamente con los motivos, es asi
como el coach es un facilitar del autoconocimiento del
coachee, el coach no da una receta, no indica, tampoco
realiza un diagnostico para el conocimiento del coachee.
Nunca usara palabras como tienes que hacer, a partir
de ahora debes hacer esto o aquello; pues las personas
deben salir plenamente comprometidas con sus propias
deducciones y las palabras del coach son solamente
inductoras del conocimiento.

El mentoring, cumple un rol diferente, debe guiar y
parte de los conocimientos previos, sobre todo, teoricos y

en algunos practicos, los cuales deben ser reorganizados
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para cumplir con los estandares de las empresas, motivo
por el cual el mentor exige entrenar, para adaptarse a la

nueva organizacion.

El tutor en cambio ensefia, su tiempo esta destinado
a dar a conocer nuevos conocimientos, los cuales, con el
desarrollo personal, en algunos casos seran utilizado y
en otros no, es parte de la genética humana que algunos
conocimientos seran activos y otros pasivos; pues
seran utilizados en cierto momento de la vida, por este
motivo el tutor los hace practicar, para incorporarlos al

conocimiento.

En cuanto a la duracion: el coach realiza una labor
de corto plazo, porque sus sesiones solamente facilitaran
la conformacion la idea de una solucion, acto seguido
el coach reforzara la idea mediante preguntas, y le
permitira al coachee salir plenamente seguro; en algunos
casos el coachee debera ser asesorado o acompafiado
por otros profesionales para la culminacion de algin
proyecto. Es muy posible que el coachee continte
asistiendo a las sesiones, con la finalidad de ir
consolidando e interiorizando la nueva conducta, pero
todas ellas sesiones con fines definidos y por lo general

complementarios.

El mentoring en cambio tendra una labor de largo
plazo pudiendo ser de 3 meses, hasta por algunos
anos, esto depende del objetivo de la preparacion, en

las empresas familiares el mentoring es el CEO, quien
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prepara a su sucesor, la tarea en este caso es de larga

duracion, y de entrenamientos en varias disciplinas.

La labor del tutor en las organizaciones es también de
largo plazo, porque forma en aspectos técnicos, teoricos
y de integracion a la organizacion, motivo por el cual al
igual que el mentoring, el tiempo es relativo a la funcion

a realizar.

4.4 Fortalezas y rol del Coach

Existen muchas personas con habilidades de coach,
en realidad todos los seres humanos de manera directa o
indirecta hemos ayudado a ordenar las ideas de otros, al
realizar preguntas; sin embargo, un coach es la persona
formada para realizar sesiones las cuales van a potenciar
un cambio en el coachee. Empatizar y establecer un buen
rapport son las competencias que posibilitan sintonizar
afectivamente para fidelizar al coachee; lo expresado
agregado a lo que aparece a continuacion son la principal

arma del coach.

Como coach, usted necesita sintonizar con los
sentimientos y motivaciones de la otra persona. Usted
lo logra escuchando activamente. Escuchar activamente
fomenta la comunicacion y hace que las personas se
sientan a gusto. Escuchar activamente también clarifica
lo que se ha dicho para evitar malas interpretaciones.
Como un oyente activo, ponga toda su atencion en el
asesorado. (Harvard B. P. 2009, p.21)

Un coach debe tener en general las siguientes
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competencias como: Resolucion de Problemas, es decir
el conocer de antemano el problema, el cual aqueja al
coachee, cabe indicar que la mayoria de personas no
conoce su problema, solo atina a narrar o describir
los efectos de la situacion de malestar; casi siempre
las personas desconocen las causas o evaden el
reconocimiento de las causas. En tal sentido el coach
debe en cuanto recibe el tema de la sesion tener un

diagnostico del problema del coachee.

En el caso de los coach de negocios o empresarial
lo importante es tener una vision de negocio es decir
comprender la organizacion, incluso entender mejor
su funcionamiento que los propios duefos o ejecutivos.
Segun el escritor de coaching y PNL Diaz, Richard, los
coach reciben una formacion empresarial basada en
la ley de evolucion y con la misma experticia, como
un médico puede determinar los padecimientos de sus
pacientes; los coach con algunas diferencias pueden
determinar cudles son las anomalias de las empresas.
Los coach life, deben tener un concepto visionario de la
evolucion de la vida, superior al promedio, pues de otra

manera no podria ayudar a su coachee.

Poseer orientacion al objetivo, los coach deben trabajar
sobre el objetivo y orientar todo el esfuerzo para su
cumplimiento, todo esto porque no pueden involucrarse
personalmente, puesto que esto generaria la pérdida de
la objetividad para ayudar a desarrollar competencias y
superar escollos en su coachee.
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Contar con una excelente comunicacion, es de las
habilidadesmasimportantes paraloscoach, porquedeben
no solamente saber qué decir, sino fundamentalmente
como decirlo para lograr la interiorizacion de los
nuevos paradigmas para el desarrollo de un nuevo

comportamiento por parte del a su coachee.

Un buen observador de detalles y a la vez gran
intérprete de los mismos; pues no solamente es llegar a
detectarlos y asimilarlos; sino integrarlos ubicandolos
dentro del contexto adecuado para el planteamiento
de hipotesis, de mucha utilidad en el desarrollo de las

sesiones.

La labor del coach se puede centrar en los siguientes

objetivos de inspiracion para el coachee:

Cambios de patrones de comportamientos: La
mayoria de las situaciones problematicas surgen por
patrones desfasados de la realidad o superados por
las condiciones del actual contexto; por eso uno de los
desafios de los coach no tan solo es solamente posibilitar
la solucion desde una perspectiva logica; sino también
desde un fortalecimiento en la decision de mudar los

patrones de comportamiento.

Eliminaciéon de creencias limitantes: Por lo general
existe en todas las personas creencias las cuales
limitan el desarrollo personal y grupal, por lo tanto, es
prioritario suprimir estas creencias limitantes, a partir

de un proceso de reconocimiento y practica de un nuevo
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modelo de comportamiento.

Desarrollo de una nueva perspectiva: Muchos de los
cambios solo son admitidos cuando las personas han
aceptado la posibilidad de tener una vida mejor a partir
de la resolucion de una modificacion en la conducta,
la cual debe ser interiorizada con practicas de nuevos

procedimientos.

Incorporacién de nuevos recursos: Las personas al
tener una nueva vision de su propia vida y una mision
modificada, para construir la nueva vida, requieren
incorporar recursos nuevos, los cuales a su vez deben de
ser motivados; pues por lo general las personas se resisten
a modificar su mecanismo, como cuando las empresas
requieren cambiar los softwares de la organizacion, esto
en lugar de alentar el aprendizaje, por lo general genera
resistencia, por este motivo es prioritario un periodo
de motivacion para el personal, tras la decision de la

incorporacion de nuevos recursos.

4.5 Metodologia coaching

El “coaching es ahora reconocido como una de las
metodologias lideres para mejorar el rendimiento y
esta disponible para aquellos que quieren llevar su
vida al siguiente nivel”. (Life Coaching, 2010, pag. 8); no
obstante, no todas las personas estan preparadas para
asumir el rol de coachee, pues entre los lideres siempre

existe una actitud de superioridad.

Para continuar con el método del coaching es
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importante reconocer la funcion del coach, en tal sentido

esta lectura permitira superar ciertas falsas creencias:

Fue dificil dejar a un lado la nocion de que, como
coach, se suponia que yo debia saberlo todo y tener
siempre respuestas perfectas. Por un tiempo necesité
ciertas formulas, para declarar mi intencion sobre
esto mientras todavia me acostumbraba a la idea.
Ejemplos para mi fueron: Tengo algunas ideas, pero
me gustaria escuchar a ti primero o qué tal si actuo,
como una caja de resonancia, por un rato para dejarte
pensar en voz alta. (Harvard Business School , 2019,
pag. 33)

Lo expresado en la cita es lo cotidiano, cuando un
joven coach, en algunas oportunidades, en lugar de guiar,
ordena o dispone, como se fuera un consejero. Asimismo,
Existen muchas metodologias sobre este punto se dara a

conocer la propuesta por (Life Coaching, 2010, pag. 12)
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Figura 5: Metodologia del coaching (Life Coaching,
2010, pag. 12)

El resultado deseado es la consecuencia de la
interaccion del coach y el coachee con la finalidad
de desarrollar una solucion, el cual se inicia con el
reconocimiento de la situacion actual, lo cual es también
el punto de partida del proceso de coaching, la dinamica
empieza con las evidencias o indicios dados a conocer
por el coachee, quien a través de la comunicacion formal
describe los sintomas de la situacion y/o contexto, al

final es el punto de vista del coachee lo que cambiara.

La fase dos concluye con el reconocimiento del
problema, el cual genera la situacion actual, la cual
obviamente no es la deseada por la organizacion. A la

comprension y aceptacion del problema, le contintian la
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tercera parte: ;qué se necesita para llegar al resultado?,
durante este periodo y luego de conocer el problema la
sesion de coaching se orienta a conocer las necesidades

para construir la nueva vision.

El plan de accion es la etapa de definicion de como
emplearlosrecursos, dentrode un conjuntodeactividades
y acciones en periodos de tiempo establecidos para
alcanzar un bien superior. La etapa final es de los ajustes
los cuales se logran con la retroalimentacion entre las

partes en actividad.

Existen también otras metodologias, al respecto otro

de los procesos conocidos:
a) Descubrir: Cual es la vision
b) Compartir: y definir las condiciones a cambiar.
c) Elegir: Los recursos para el cambio.
d) Practicar: Los nuevos procesos.

e) Reforzar: El animo y la motivacion.
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CAPITULO V

PARADIGMA: CONFLICTOS,
NEGOCIACIONES Y COACHING



5.1 Modelo tedrico

Figura 6: Modelo de la formacion de los funcionarios en el
interior de las corporaciones

De acuerdo al modelo la filosofia influye en el
fortalecimiento de las habilidades blandas y duras y

esto tiene implicancias en la conducta corporativa y la

personalidad, a continuacion, una encuesta realizada.

Tabla 12: Resultado de la encuesta a 100 encargados de recursos humanos

Dimensién
de la em-
presa

Pequefia
Mediana

Grande

Fuente: Propia

Las corporaciones Si influyen
la conformacién de la perso-
nalidad de sus funcionarios
a través del fortalecimiento
de las habilidades blandas
y duras

10
19

24

Las corporaciones No influ-
yen la conformacién de la
personalidad de sus funcio-
narios a través del fortale-
cimiento de las habilidades
blandas y duras

No sabe
no Opina

11

El resultado es concluyente, respecto al impacto de
la capacitacion de los en las habilidades blandas y esto
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se relaciona con el manejo de conflictos, porque cuantas
mas habilidades tengas los colaboradores, mejor podran
comprender e integrase, incluso las habilidades duras
sirven también para la integracion en el aspecto técnica
y de esta manera se genera la sinergia para el desarrollo

personal y grupal.

El modelo que se propone: considera al conflicto
como una continuidad, en la relacion persona — persona;

persona- organizacion, organizacion — organizacion
5.1.1 Diagnéstico

La integracion y los conflictos.

Figura 7: Sobre el estado de las relaciones.

El diagnéstico

Rojo: -4 Conflicto Explicito: Cuando una persona,

considera ser opuesta a otra persona u organizacion

Rosa: -3 Conflicto latente: Cuando una persona,

considera no entender alaotra persona u organizacion

Amarillo: -2 Disconformidad: Cuando una persona,

considera no comparte plenamente las ideas,
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propuestas o condiciones de la otra persona u

organizacion

Verde: 1 Estado Optimo: Cuando una persona,

comparte las ideas y propuestas de la persona u

organizacion

0 puntos | 1 puntos

2 puntos

3 puntos

4 puntos

5 puntos

Integracion tu visién con la
visién de la persona/orga-
nizacién

Integracién las ideas con las
ideas de la persona/orga-
nizacién

Integracion tu modelo de
vida con modelo de vida de
la persona/o la propuesta de

modelo de la organizacion

El trabajo suyo se integra con
el trabajo de la otra persona/
el trabajo esta correctamente
distribuido por la organi-
zacién

La manera de proponer las
ideas de su colega le parece
correcta / la organizacion
canaliza correctamente las
propuestas de sus colabo-
radores

Integracion tu vision con la
visién de la persona/orga-
nizacién

Sabe porque su compafiero
se comportado de la manera
con que lo hace/ sabe por
qué la organizacién toma
decisiones sobre el personal,
incluida su persona.
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Figura 8: Una propuesta de encuesta para determinar

el nivel de conflicto
Niveles de calificacion

Entre 30 a 35 verde

Entre 29 a 22 amarillo
Entre 22 a 10 rosa
Entre9a 0 rojo

5.1.2 Programa de intervencion

Intervencion Previa: Son monitoreos a realizarse
basadas en las competencias y satisfacciones, relativos a
cada realidad empresarial. Utilizacion de coaching, y los

informes de los mentores para determinar la satisfaccion

Intervencion en Proceso: En cuanto sea detectado
un nivel disconformidad el mentor debe asumir el
rol de mediador; si en cambio el conflicto es latente es
importante que intervenga de inmediato un mediador

interno asignado.

Intervencion Posterior: Cuando la intervencion se
realiza a un conflicto explicita entonces se debe procesar

un mediador externo.
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