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                           Introducción 
 

 
En términos generales, la comunicación es un medio de conexión o unión que tienen 
las personas para transmitir o intercambiar mensajes.  Es así que cada vez que se 
comunican entre dos o más de ellos, sean familiares, amigos, compañeros de trabajo, 
socios, clientes etc., lo que hacen es establecer una conexión entre sí con el fin de dar, 
recibir o intercambiar ideas, información o algún significado. 
 
Internalizando los diferentes tipos de comunicación existentes como sus componentes, 
características principales y las barreras que pueden llegar a generarse en el proceso 
de comunicación, generará que el alumno  sea capaz de identificar cuales 
características de ellas se manifiestan en los interlocutores que tendrán en el desarrollo 
de su quehacer laboral; asimismo logrará que con ese mismo reconocimiento de su 
interlocutor sabrá que técnicas utilizar para desarrollar una comunicación efectiva y 
eficaz; ya que intrínsecamente al ser las personas todas distintas, de maneras distintas 
de ver y sentir, es también lógico inferir que tienen distintas maneras y formas de 
comunicarse entre ellas y sabiendo reconocer ciertas características; la comunicación 
entre pares será más fluida y tendrá los resultados que se esperan. 
 
Con todo, lo que plantea esta unidad es dar a conocer las nociones básicas de las 
comunicaciones y de qué manera influye ésta en el desarrollo de las negociaciones y la 
resolución de la mejor forma de los conflictos que puedan suscitarse al interior de una 
organización. 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

SEMANA 1  
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Entonces, se entiende por comunicación a la relación existente entre un emisor y un 
receptor, que se transmiten señales a través de un código común. Todas las especies 
animales se comunican, siendo la más sofisticada la comunicación humana, pues los 
animales utilizan signos instintivos invariables en su significación, alertan la presencia 
de peligro, la existencia de alimentos, por ejemplo, mientras los humanos usan los 
signos con distintas significaciones, pues tienen la capacidad de crear. 
 
 
Proceso y Elementos de la Comunicación 
 
El proceso de comunicación implica la emisión de señales, tales como sonidos, gestos 
o señas con la única intención de dar a conocer un mensaje. Para que la comunicación, 
el mensaje, llegue a buen puerto, al destinatario, será necesario que este cuente con 
las habilidades de decodificar e interpretar el mensaje en cuestión. 
 
En tanto, en este proceso casi siempre se producirá un feedback, un idea y vuelta, 
porque una vez que el emisor emite su mensaje el proceso se revierte y el receptor al 
momento de responder se convertirá en el emisor, siendo el emisor original el receptor 
del proceso de comunicación. 
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disposición la comunicación nos facilita la obtención de información para conocer, 
expresarnos y relacionarnos con el resto de las personas. 
 
 
 
La comunicación humana, versátil y compleja 
 
Por otra parte, la comunicación puede ser enmarcada en una de las capacidades 
básicas y más importantes que dispone el hombre en cuanto es un ser social. 
 
La mayoría de los animales se comunican a través de alguna manera, en tanto, es en el 
hombre que el proceso comunicativo muestra un altísimo nivel de versatilidad y de 
complejidad. 
 
Todas las especies animales se comunican pero la comunicación humana sobresale 
por ser ciertamente sofisticada. Los animales usan signos dominados por el instinto, 
advierten a través de diferentes modos el peligro, la presencia de alimentos, mientras 
que los humanos desarrollamos un conjunto de signos que disponen de diversas 
significaciones. 
 
La biología intervino de modo sustancial ya que la disposición del cerebro humano ha 
hecho posible que el mismo desarrolle y maneje el lenguaje y cuente con aptitudes para 
comprender al resto de sus pares. 
 
De acuerdo a los estudios que se han hecho al respecto del idioma, se ha descubierto 
que todos siguen reglas comunes a pesar de su diversidad y que sería esto lo que está 
genéticamente determinado en el ser humano. 
 
Desde que el ser humano apareció en el mundo, también se hizo presente con él la 
comunicación oral. Mientras tanto la escritura apareció mucho después y se puede 
decir que la misma es una herramienta que supo desarrollar gracias la evolución que 
fue logrando a través del tiempo. La escritura podría equipararse al desarrollo de 
cualquier tecnología de hoy. 
 
Como consecuencia de la importancia que la comunicación dispone en la vida de las 
personas es que la misma ha sido abordada desde diversos ámbitos y disciplinas y 
asimismo desde diferentes puntos de vista. Esta situación por supuesto ha aportado 
importantes conclusiones y avances en el tema, como por ejemplo profundizar en 
materia de los problemas que suelen suscitarse en la comunicación y que son capaces 
de perjudicar el desarrollo de diversas acciones y actividades ante la imposibilidad de 
poder entablar una comunicación eficiente. 
 
 
 
 

























http://www.eoi.es/blogs/mintecon/files/2013/06/222.jpg


          
 

www.iplacex.cl  21 

Otro de los tantos errores u obstáculos de la comunicación es pensar que quién habla 
(emisor) es el único con derecho a hablar, y el oyente es pasivo y no puede emitir 
ningún juicio de valor, cuando debe ser todo lo contrario, ambas personas deben ser 
activos en la conversación para que esta sea efectiva y asertiva. 

 
 
 
Dentro de las empresas debe existir un tipo de comunicación lateral-diagonal, donde se 
formen equipos inter-funcionales para la solución de problemas, que incluyan a 
personal de diferentes departamentos, convirtiéndose este enfoque cada vez más 
necesario para tratar los problemas que atraviesan las líneas organizacionales.  
 
 
Ejercicio de Aplicación: 
 
Para cada caso que se describe, señale que tipo de comunicación es o que barrera de 
comunicación se dio. 
 
  
 

CASO 1 
 
En la empresa Comunicaciones del Futuro S.A de C.V, se realiza una junta mensual 
para presentar los estados financieros correspondientes al mes, esto se hace en la sala 
de juntas de la empresa que está al lado de la calle. Al iniciar la junta se da la 
bienvenida y cuando se inicia la presentación, en la calle llega una brigada de la junta 
de mejoras de la ciudad y empiezan a romper el pavimento con una máquina 
perforadora para arreglar una fuga de agua que hay en el lugar. Al mismo tiempo, el 
personal de limpieza de la compañía decide aspirar las alfombras de las oficinas que 
están al lado de la sala de juntas, ya que todo el personal está en la reunión. Al terminar 
la reunión, todos los asistentes comentaron que no pudieron escuchar claramente la 
presentación. 
¿Qué barrera de comunicación se dio? 
- Falta de comunicación 
- Sobrecarga de comunicación 
- Comunicación Escrita 
- Ruido. 

http://www.eoi.es/blogs/mintecon/files/2013/06/images4.jpg
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 CASO 2 
 
El Gerente de Comunicaciones del Futuro desea que se realice nuevamente la 
presentación de los estados financieros que hace una semana se presentó y que por 
causa del ruido no se pudo entender. Por lo que pide a su asistente envíe un 
memorando a todos los que deben estar presentes con la fecha y hora de la nueva 
junta para que se haga la presentación de nuevo. 
¿Qué tipo de comunicación utilizó? 
- Falta de comunicación 
- Sobrecarga de comunicación 
- Comunicación Escrita 
- Ruido. 
 
 
 
 
 
 CASO 3 
 
La junta de Comunicaciones del Futuro se lleva acabo nuevamente, pero en esta 
ocasión y por cuestiones de compromisos de algunos de los gerentes que son 
imposibles de cancelar, la información que se les explicaría normalmente en dos horas, 
se les explica en 45 min. Cabe mencionar que uno de los gerentes es nuevo en la 
empresa y no conoce muchos de los puntos a tratar, al terminar la reunión el nuevo 
gerente comenta a uno de sus compañeros que está confundido que al inicio entendía 
muy bien lo que iban diciendo, pero que conforme fueron dando más información se 
confundió y ahora no conoce realmente de toda esa información que le servirá para su 
toma de decisiones. 
¿Qué tipo de barrera de la comunicación se le presentó al nuevo gerente? 
- Falta de comunicación 
- Sobrecarga de comunicación 
- Comunicación Escrita 
- Ruido. 
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Conclusión 
 
El término comunicación en su sentido más amplio se refiere a la acción y resultado de 
comunicarse.  Cuando los seres humanos se comunican entre sí, están compartiendo 
cuestiones, llevando a que las situaciones propias sean comunes con el otro y con las 
que este tenga, por tanto la comunicación es una actividad absolutamente humana y 
parte de la relación de las personas en cualquier ámbito en que se desenvuelvan y 
momento de la vida en que se encuentren. 
 
Si no fuera por la comunicación, no se podría conocer el entorno que nos rodea y 
además compartirlo, pero al ser un hecho concreto y a disposición nuestra, la 
comunicación nos facilita la obtención de información para conocer, expresarnos y 
relacionarnos con el resto de las personas. 
 
Teniendo claro el objeto, el lenguaje y el contenido correcto, y conociendo previamente 
al receptor, se podrá tener la respuesta esperada, logrando con ello un feedback 
positivo en la comunicación establecida. 
 
La comunicación, antes que todo, es una actitud de apertura al otro, que implica 
disponibilidad generosa para compartir, es decir para dar y recibir.  Sin embargo, ésta 
no es fácil; es un arte que se debe practicar continuamente para desarrollarlo en toda 
su plenitud y poder así obtener el mejor provecho de él. Nosotros como seres humanos 
necesitamos practicar al máximo y mejorar cada día la calidad de nuestra 
comunicación. 
 
El que verdaderamente quiere comunicarse sabe escuchar, inclusive el silencio, porque 
éste también forma parte de la comunicación. Un oído abierto es el único signo 
fidedigno de un corazón abierto. Y escuchar constituye el noventa por ciento de una 
buena comunicación, porque todos necesitamos desesperadamente que se nos 
escuche. 
 
Aunque la comunicación se aplica a todas las fases de la administración, es 
particularmente importante en la función de dirección. La comunicación es la 
transferencia de información de un emisor a un receptor, el cual debe estar en 
condiciones de comprenderla. 
 
La comunicación efectiva dentro de la organización es fundamental para que se pueda 
dar un buen entendimiento entre lo que la dirección quiere comunicar a los empleados 
de la empresa y el mensaje que ellos reciben. Es por eso que de sebe poner especial 
cuidado que al emitir un mensaje no existan barreras de comunicación que impidan la 
efectividad de la misma 
 
 
 

http://www.monografias.com/trabajos11/conge/conge.shtml
http://www.monografias.com/trabajos5/ancar/ancar.shtml
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                       Introducción 
 

Los seres humanos son por naturaleza sociables, sin embargo no significa que al 
momento de comunicarse lo hagan de una manera efectiva y clara, es decir una cosa 
es saber comunicarse y otra conocer acerca de la comunicación. 
 
La comunicación es un proceso que genera interacción entre individuos en las 
diferentes sociedades; para que se logre entender el proceso, es importante conocer 
cada elemento que la conforma, los modelos y la utilidad de estos en la interrelación de 
la fuente-mensaje-receptor. 
 
Generalmente se tiende a pensar en el lenguaje cuando se habla de códigos, pero aun 
éste, supone un concepto bastante más amplio. Además de los códigos verbales 
(orales y escritos), existen otros como los gestos, los movimientos de la cara y el 
cuerpo, los dados por la forma y el color (por ejemplo las señales de tránsito) o la 
música (en donde hay reglas que marcan una estructura). 
 
Se suele escuchar o leer, sobre lo importante que es mantener una buena 
comunicación, ya sea en el ámbito laboral, familiar, social o de pareja. Pero, ¿tenemos 
en cuenta todo lo que conlleva el proceso de comunicación? 
 
No siempre se encuentran las palabras precisas, la forma de hacer entender o de 
transmitir aquello que se desea transmitir, incluso de transformar en palabras lo que se 
piensa o se siente. A menudo, resulta todo un desafío. Incluso, a veces se cree que no 
�H�V�� �T�X�L�H�Q�� �³�K�D�E�O�D�´, sino el interlocutor el que pone una barrera para que no le llegue el 
mensaje. 
 
Muchas veces no se está consciente de todo el engranaje que forma parte del proceso 
de comunicación. Se olvida la importancia de comunicarse con los demás de manera 
clara y sencilla, sin pensar en el impacto que puedan llevar las palabras y gestos. 
 
Se supone, se da por hecho, se crean hipótesis personales sobre acontecimientos o 
personas, se sobreentiende, se difama, se agrega o quita detalles a la información que 
ha llegado, etc. Pero, ¿cómo es la comunicación? 
 
 
  

SEMANA 2  

https://lamenteesmaravillosa.com/leer-no-vivir-una-manera-volver-la-vida/
http://mejorconsalud.com/cuidado-con-las-palabras/


          
 

www.iplacex.cl  3 

 

Ideas Fuerza 
 
 
Para lograr una comunicación efectiva se requiere de capacidad de la fuente en la 
formulación estratégica de sus objetivos (definición de qué y a quién se quiere 
comunicar); codificación adecuada (valores narrativos, retóricos, etc.); elección del 
canal más eficaz en función del mensaje y del receptor final, siempre con el fin de 
transmitir seguridad, confianza y credibilidad, que aparecen como valores asociados a 
la fidelidad. 
 
�³�/�D���F�R�P�X�Q�L�F�D�F�L�y�Q���H�V���X�Q���Y�D�O�R�U���G�H���L�Q�W�H�U�O�R�F�X�F�L�y�Q�����G�H���S�R�G�H�U�����G�H���L�Q�I�O�X�H�Q�F�L�D�����G�H���F�R�Q�W�U�R�O�«���/�D��
�H�I�L�F�D�F�L�D�� �R�� �µ�I�L�G�H�O�L�G�D�G�¶�� �G�H�� �O�D�� �F�R�P�X�Q�L�F�D�F�L�y�Q���� �Q�R�� �R�E�V�W�D�Q�W�H���� �H�V�W�i�� �V�X�M�H�W�D�� �D�� �H�V�W�U�D�W�H�J�L�D�V�� �\�� �Q�R��
produce resultados ciertos, sino que puede estar avocada al fracaso, generalmente por 
incompatibilidad entre el propósito de quien emite y la disposición de quien recibe. La 
eficacia radica, en buena medida, en eliminar, en un sentido amplio del término, los 
�µ�U�X�L�G�R�V�¶���T�X�H���S�X�H�G�H�Q���G�L�V�W�R�U�V�L�R�Q�D�U���H�O���S�U�R�S�y�V�L�W�R���F�R�P�X�Q�L�F�D�F�L�R�Q�D�O�´�� 
 
Para lograr una comunicación eficaz, se recomienda recurrir a programas de 
comunicación que puedan responder a las necesidades reales. Para lo cual es 
fundamental hacer una adecuada selección de los medios utilizados para transmitir la 
información, así como asegurar la existencia de mecanismos para el control, 
determinando claramente las responsabilidades en el proceso de la comunicación. 
 
Desde el punto de vista de las relaciones humanas, la comunicación es esencial al ser 
humano, que es eminentemente un ser social, y las diversas funciones que tiene la 
comunicación son básicas para el desarrollo de la persona. Entre estas funciones 
tenemos: 
 
La comunicación es una función estratégica y apoya estructuralmente el proyecto 
empresarial, en tanto se convierte en un instrumento para la calidad. 
 
Las empresas con mejores estándares de servicio le otorgan a la comunicación una 
importancia estratégica. Se comunican internamente para motivar a sus empleados y 
mantenerlos al tanto de los éxitos y fracasos de la organización y asegurar que las 
metas y objetivos son bien comprendidos por todos. Las comunicaciones internas 
colaboran a 
 
La comunicación implica un intercambio mutuo de conocimiento y es la esencia de las 
funciones básicas de la gestión empresarial, que incluyen la dotación de personal, 
dirección, planificación, organización y control. La comunicación es necesaria para 
funcionar de manera efectiva, tanto en el interior de la organización como al tratar con 
el mundo exterior. La comunicación empresarial puede ser tanto oral como escrita por 
naturaleza. 
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La comunicación es importante porque permite la interrelación humana, el acercamiento 
y comprensión entre las personas, así como, compartir ideas y afectos; conocer y 
solucionar problemas; amplía el conocimiento, y la cultura; refuerza el crecimiento 
individual, familiar y social; propicia el reconocimiento y respeto a las diferencias 
individuales; fortalece la relación entre los pares. 
 
La comunicación organizacional se entiende como un conjunto de técnicas y 
actividades encaminadas a facilitar y agilizar el flujo de mensajes que se dan entre los 
miembros de la organización, o entre la organización y su medio; o bien, a influir en las 
opiniones, actitudes y conductas de los públicos internos y externos de la organización, 
todo ello con el fin de que esta última cumpla mejor y más rápidamente con sus 
objetivos.  
 
La importancia de la comunicación organizacional radica en que ésta se encuentra 
presente en toda actividad empresarial y por ser además el proceso que involucra 
permanentemente a todos los empleados. Para los dirigentes es fundamental una 
comunicación eficaz porque las funciones de planificación, organización y control sólo 
cobran cuerpo mediante la comunicación organizacional. 
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INTRODUCCION A LA TEORÍA DE LA 
COMUNICACIÓN 

(Texto base gestiópolis �± comunicación.idóneos) 
 
 

 
 
 
 

 
MODELOS CLASICOS DE COMUNICACION 
 
Entre los modelos de comunicación más estudiados están el de David Berlo1 y Harold 
Dwight Lasswell2. 
 
 
Teoría de la comunicación de David Berlo K. 
 
La comunicación como proceso reglado, según Berlo, se atiene a las pautas clásicas de 
la acción comunicativa, con una posición emisora (fuente), una mediación (codificador) 
que transforma la intención de la fuente en mensaje, a transmitir por un canal (medio o 
soporte), que debe ser decodificado para ser eficaz en la producción de comunicación 
sobre un receptor (audiencia) final. 
 
�/�D�� �L�G�H�D�� �G�H�� �µ�U�X�L�G�R�¶�� �O�D�� �O�O�H�Y�D�� �D�O�� �S�O�D�Q�R�� �G�H�� �O�D�� �I�L�G�H�O�L�G�D�G�� �R�� �H�I�L�F�D�F�L�D�� �H�Q�� �H�O�� �I�H�Q�y�P�H�Q�R�� �G�H�� �O�D��
comunicación humana. Esa eficacia o fidelidad, es la consecución de los objetivos 
fijados por la fuente, basada en las pautas que afectan al conjunto del proceso de la 
comunicación. 

                                            
 

1 Director de la Escuela de comunicación Universidad de Michigan, Rector Universidad Illiniois; publicación más 
�F�R�Q�R�F�L�G�D���³�(�O���S�U�R�F�H�V�R���G�H���O�D���&�R�P�X�Q�L�F�D�F�L�y�Q�����,�Q�W�U�R�G�X�F�F�L�y�Q���D���O�D��Teoría y a la Prá�F�W�L�F�D�´ 
2 Pionero de la Ciencia política y de las Teorías de la Comunicación 1902 -1978  
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Para lograr una comunicación efectiva se requiere de capacidad de la fuente en la 
formulación estratégica de sus objetivos (definición de qué y a quién se quiere 
comunicar); codificación adecuada (valores narrativos, retóricos, etc.); elección del 
canal más eficaz en función del mensaje y del receptor final, siempre con el fin de 
transmitir seguridad, confianza y credibilidad, que aparecen como valores asociados a 
la fidelidad. 
 
Respecto a eficacia en el proceso de la comunicación Berlo asegura que la capacidad y 
facilidad de diálogo entre interlocutores, que tienen distintos roles en el sistema social, 
es fundamental, tanto como la empatía cultural e ideológica de la fuente y el receptor; 
para lograr la mayor proximidad en los rasgos de identidad y así facilitar el alcance de 
los objetivos de la comunicación propuesta. 
 
Berlo resume su modelo de comunicación en el siguiente esquema: 
 

 
 

 
 
Cabe destacar que Berlo da una gran importancia a la recepción del mensaje, y señala 
que �³�O�R�V���V�L�J�Q�L�I�L�F�D�G�R�V���Q�R���H�V�W�i�Q���H�Q���H�O���P�H�Q�V�D�M�H�����V�L�Q�R���H�Q���V�X�V���X�V�X�D�U�L�R�V�´; esto significa que la 
decodificación es el valor final y diferenciado que determina la eficacia de la 
comunicación. 
 
En otros términos, Berlo literalmente puntualiza que: 
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�³�/�D���F�R�P�X�Q�L�F�D�F�L�y�Q���H�V���X�Q���Y�D�O�R�U���G�H���L�Q�W�H�U�O�R�F�X�F�L�y�Q�����G�H���S�R�G�H�U�����G�H���L�Q�I�O�X�H�Q�F�L�D�����G�H���F�R�Q�W�U�R�O�«���/�D��
�H�I�L�F�D�F�L�D�� �R�� �µ�I�L�G�H�O�L�G�D�G�¶�� �G�H�� �O�D�� �F�R�P�X�Q�L�F�D�F�L�y�Q���� �Q�R�� �R�E�V�W�D�Q�W�H���� �H�V�W�i�� �V�X�Meta a estrategias y no 
produce resultados ciertos, sino que puede estar avocada al fracaso, generalmente por 
incompatibilidad entre el propósito de quien emite y la disposición de quien recibe. La 
eficacia radica, en buena medida, en eliminar, en un sentido amplio del término, los 
�µ�U�X�L�G�R�V�¶���T�X�H���S�X�H�G�H�Q���G�L�V�W�R�U�V�L�R�Q�D�U���H�O���S�U�R�S�y�V�L�W�R���F�R�P�X�Q�L�F�D�F�L�R�Q�D�O�´�� 
 
De ahí que su teoría afirme que para lograr una comunicación eficaz hay que eliminar 
�O�R�V�� �³�U�X�L�G�R�V�´���� �T�X�H�� �S�X�H�G�D�Q�� �G�L�V�W�R�U�V�L�R�Q�D�U�� �H�O�� �S�U�R�F�H�V�R�� �G�H�� �O�D�� �W�U�D�Q�V�P�L�V�L�y�Q�� �\�� �U�H�F�H�S�F�L�y�Q�� �G�H 
mensajes. Se considera que el ruido es cualquier factor que perturbe o confunda la 
comunicación, o interfiera de alguna u otra manera. 
 
 
Teoría de la comunicación de Dwight Lasswell 
 
Lasswell toma en cuenta las implicaciones de la comunicación masiva, diferenciándola 
de la interpersonal. La comunicación de masas siempre responde a una estrategia y en 
todo momento busca lograr un efecto con alto nivel de intencionalidad. 
 
Señala una serie de variables que deben considerarse al momento de planificar una 
comunicación dirigida a una gran cantidad de personas: ¿Quién? ¿Qué Dice? ¿Por qué 
Canal? ¿A Quién? ¿Con Qué Efecto? 
 
La gráfica del modelo de Lasswell es la siguiente: 

 

 
 



          
 

www.iplacex.cl  8 

Influido por las teorías conductistas, Lasswell supera, en buena medida, las posiciones 
previas sobre la linealidad estímulo-respuesta de la comunicación, al tiempo que abre 
nuevos espacios a la investigación. 
 
En el entorno social Lasswell al referirse a su teoría de la comunicación manifiesta lo 
siguiente: 
 
�³�(�O���S�U�R�F�H�V�R���G�H���O�D���F�R�P�X�Q�L�F�D�F�L�y�Q���Hn la sociedad realiza cuatro funciones:  

a) Vigilancia del entorno, revelando amenazas y oportunidades que afecten a la 
posición de valor de la comunidad y de las partes que la componen;  
b) Correlación de los componentes de la sociedad en cuanto a dar una respuesta 
al entorno;  
c) Transmisión del legado social y  
d) Entretenimiento�  ́

 
Al respecto, el modelo de comunicación de Lasswell resalta la importancia de tener muy 
claro la intención del receptor al comunicar y las condiciones bajo las cuales el receptor 
recibe el mensaje. 
 
La teoría de Lasswell considera que cuando se pretende llegar con un mensaje a una 
gran cantidad de personas, se debe tener muy claro quién va a codificar ese mensaje, 
cuáles son sus intenciones (o sea, el por qué y el para qué). 
 
De ahí se deriva el contenido del mismo, quedando claro qué es exactamente lo que va 
a decir, para luego poder seleccionar el canal o medio de comunicación más apropiado 
que permita que el mensaje llegue bajo las condiciones óptimas al receptor y que este a 
su vez esté preparado para recibir el mensaje y emitir una reacción o retroalimentación. 
 
Este modelo fue fortalecido en 1958 por Richard Braddock, quien formuló una extensión 
�G�H�O�� �³�S�D�U�D�G�L�J�P�D�� �G�H�� �/�D�V�V�Z�H�O�O���� �P�H�G�L�D�Q�W�H�� �O�D�� �F�X�D�O�� �W�U�D�W�D�� �G�H�� �K�D�O�O�D�U�� �X�Q�D�� �L�Q�W�H�U�D�F�F�L�y�Q�� �H�Q�Wre las 
partes y actores de la acción comunicativa. Así, cree que la intencionalidad del mensaje 
es un elemento definidor del mismo, como también las circunstancias en las que éste 
se produce. 
 
El esquema de la extensión de Braddock se resume en el siguiente diagrama: 
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Nuevas tendencias de la Comunicación 
 

 
 

 
Los modelos clásicos de comunicación basados en un esquema lineal y unidireccional, 
que presumen a un emisor omnipotente que genera efectos en un receptor indefenso 
vienen evolucionando y generando el replanteamiento tendiente a hablar de 
comunicación para el cambio social o comunicación para el desarrollo humano, de la 
que hace referencia centros de investigación y particularmente el Programa de 
Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD). 
 
De acuerdo con investigaciones realizadas por el Departamento de Comunicaciones de 
la Fundación Rockefeller, la comunicación eficiente para el cambio social se define 
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como un proceso de diálogo privado y público, a través del cual las personas deciden 
quiénes son, qué quieren y cómo pueden obtener lo que quieren. 
 
Tomando en consideración lo anterior dichos estudios determinan que las estrategias 
de comunicación se deben establecer con base en principios de tolerancia, auto 
determinación, equidad, justicia social y participación activa de todos los actores del 
proceso de comunicación. 
 
El cambio de las estrategias de comunicación para el desarrollo se plantea de la 
siguiente manera: 

�x �³�« �G�H���O�D�V���S�H�U�V�R�Q�D�V���F�R�P�R���R�E�M�H�W�R���G�H�O���F�D�P�E�L�R�«���D���O�R�V���L�Q�G�L�Y�L�G�X�R�V���\���O�D�V���F�R�P�X�Q�L�G�D�G�H�V��
como agentes de su propio cambio. 

�x �'�H�O�� �G�L�V�H�x�R���� �S�U�X�H�E�D�� �\�� �G�L�V�W�U�L�E�X�F�L�y�Q�� �G�H�� �P�H�Q�V�D�M�H�V�«�� �K�D�F�L�D�� �H�O�� �D�S�R�\�R�� �D�O�� �G�L�i�O�R�J�R�� �\�� �H�O��
debate sobre temas claves de interés. 

�x �'�H�O�� �W�U�D�V�S�D�V�R�� �G�H�� �L�Q�I�R�U�P�D�F�L�y�Q�� �D�� �F�D�U�J�R�� �G�H�� �W�p�F�Q�L�F�R�V�� �H�[�S�H�U�W�R�V�«�� �D�� �L�Q�F�R�U�S�R�U�D�U��
adecuadamente esta información a los diálogos y debates. 

�x �'�H�� �F�H�Q�W�U�D�U�V�H�� �H�Q�� �O�R�V�� �F�R�P�S�R�U�W�D�P�L�H�Q�W�R�V�� �L�Q�G�L�Y�L�G�X�D�O�H�V�«�� �D�� �F�H�Q�W�U�D�U�V�H�� �H�Q�� �O�D�V�� �Q�R�U�P�D�V��
sociales, las políticas, la cultura y un medio ambiente adecuado. 

�x �'�H���S�H�U�V�X�D�G�L�U���D���O�D���J�H�Q�W�H���D���K�D�F�H�U���D�O�J�R�«���D���G�H�E�D�W�L�U���V�R�E�U�H���O�D���P�H�M�R�U���I�R�U�P�D���G�H���D�Y�D�Q�]�D�U��
en un proceso de colaboración. 

�x �'�H�� �H�[�S�H�U�W�R�V�� �G�H�� �D�J�H�Q�F�L�D�V�� �³�H�[�W�H�U�Q�D�V�´�� �T�X�H�� �G�R�P�L�Q�D�Q�� �\�� �J�X�t�D�Q�� �H�O�� �S�U�R�F�H�V�R�«�� �D��
otorgarle el papel central a la gente más afectada por el problema que está 
�V�L�H�Q�G�R���G�L�V�F�X�W�L�G�R�´�� 

 
Al respecto, se considera  que se pierde diariamente una gran cantidad de energía 
debido a las faltas o errores de comunicación, informes mal redactados, explicaciones 
mal formuladas, transmisiones defectuosas de los mensajes, generando pérdidas 
económicas, esfuerzos desperdiciados, choques sociales y culturales, conflictos 
profesionales, laborales y personales. 
 
Para lograr una comunicación eficaz, se recomienda recurrir a programas de 
comunicación que puedan responder a las necesidades reales. Para lo cual es 
fundamental hacer una adecuada selección de los medios utilizados para transmitir la 
información, así como asegurar la existencia de mecanismos para el control, 
determinando claramente las responsabilidades en el proceso de la comunicación. 
 
Además, enfatizar en la necesidad de permitir a los miembros que participan, en el 
proceso de la comunicación, expresarse ya sea por medio de programas de consultas o 
sistema legítimos de representación y políticas de puertas abiertas, reforzado con 
sondeos de opinión para hacerlo más participativo. La eficiencia de la comunicación 
puede evaluarse conforme a los resultados esperados. 
 
La probabilidad de que el mensaje transmitido haya sido interpretado exactamente 
como lo hubiera deseado el emisor constituye una hazaña, ya que en cualquiera de las 
etapas del proceso de comunicación pueden presentarse numerosas interferencias y 
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�O�L�P�L�W�D�U�� �O�D�� �F�R�P�S�U�H�V�L�y�Q�� �G�H�O�� �P�H�Q�V�D�M�H���� �(�V�W�R�� �H�V�� �O�R�� �T�X�H�� �V�H�� �F�R�Q�R�F�H�� �F�R�P�R�� �³�E�D�U�U�H�U�D�V�� �G�H��
�F�R�P�X�Q�L�F�D�F�L�y�Q�´�� 
 
Estilos de comunicación 
 
En los procesos de tutorización en plataformas e-learning o la comunicación entre los 
estudiantes que precisan colaborar con otros para realizar tareas grupales, los 
profesores y alumnos utilizan unos determinados estilos de aprendizaje que pueden 
facilitar o dificultar la comunicación. En ambos casos, unas habilidades eficaces de 
comunicación son necesarias para relacionarnos adecuadamente con los demás. 
 
Cada persona tiene un propio estilo de comunicación, algunos de estos estilos facilitan 
las relaciones con los demás mientras que otros dificultarán la comunicación y el 
establecimiento de un buen vínculo personal con otras personas. Un adecuado estilo de 
comunicación es necesario para que el tutor y los estudiantes se comuniquen a lo largo 
del curso y establezcan vínculos de colaboración. 
 
Los estilos básicos de comunicación son: 

�ƒ Comunicación Asertiva. Es el estilo más natural, claro y directo. Se utiliza por 
personas con autoestima y seguridad en ellos mismos, que buscan en la 
comunicación plantear cuestiones que sean satisfactorias para todos, sin recurrir 
a manipulaciones ni fingimiento. 

�ƒ Comunicación Agresiva. Es el estilo propio del que busca conseguir sus 
objetivos, sin preocuparse de la satisfacción del otro. En muchos casos utiliza 
estrategias como el sentimiento de culpabilidad, intimidación o enfado. 

�ƒ Comunicación Pasiva. Es el estilo utilizado por las personas que evitan la 
confrontación y llamar la atención. Para ello responden de forma pasiva, sin 
implicarse en el tema o mostrando conformidad con todo aquello que se plantea. 

 
 
Los Medios de Comunicación y la Transformación de la Sociedad 
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Llamamos sociedad sin medios a aquella en donde el aire es el único medio portador 
de mensajes. Pero como el hombre naturalmente se inclina a la utilización de sistemas 
simbólicos, otros medios de expresión, como por ejemplo, la pintura, surgen 
espontáneamente. 
 
A medida que avanza la historia, el hombre desarrolla el alfabeto, de esta manera 
puede conservar el conocimiento a través de símbolos y significados compartidos. Esto 
es importante para el desarrollo del lenguaje escrito. Este hecho resulta fundamental 
para el desarrollo del lenguaje escrito. 
 
Los primeros medios que surgieron fueron la piedra, la madera y el papiro (en Egipto), 
incluso los mayas, fabricaban un material similar. La aparición de estos medios permite 
la preservación de la cultura aunque sólo una elite podría interpretar los significados. 
Sólo aquellos que pertenecían al ámbito administrativo, político y/o religioso. En este 
tipo de sociedad, la mayor parte de las personas no tenía acceso a los medios. 
 
Más adelante, el siglo XV, Gutemberg, favorecido por la aparición del papel (el papel 
había sido descubierto en China por Ts'ai Lun, en el siglo I. El invento, guardado en 
secreto por más de 700 años, fue introducido en occidente por los árabes tras la 
conquista de Samarcanda en el 704 d.c. En el siglo IX los moros, llevan esta técnica a 
España) como sustituto del costoso papiro es recordado como el "inventor de la 
imprenta". Lo que en realidad ideó Gutemberg fue un sistema de caracteres móviles 
que permitía trabajarlos por separado, agrupándolos para formar palabras y volverlos a 
utilizar muchas veces.  
 
Estos caracteres, primero fueron hechos en madera y luego, hacia 1450, en metal. Así 
en 1456 imprimió la Biblia de 42 líneas, primera impresión con los tipos móviles de 
metal.  
Este hecho representa un hito histórico en la historia de los Medios de Comunicación 
Social. Es así que si bien Gutemberg no fue en realidad el inventor la imprenta, puesto 
que la idea de reproducir textos mediante un sistema de impresión es atribuida a los 
chinos (Hace aproximadamente 1000 años a.c., los chinos comenzaban a producir 
mediante un sistema de impresión que consistía en tallar relieve en un taco de madera 
blanda de peral, cerezo o boj, con escrituras o ilustraciones que luego de entintadas se 
presionaban sobe papel pergamino o telas), fue el primero en darle difusión al 
procedimiento, por lo cual se le atribuye el hecho histórico. 
 
Pero incluso después de la aparición de la imprenta, serían necesarios muchos años 
para que los mensajes impresos estuvieran al alcance de grandes cantidades de 
personas. 
La aparición de los MCS se va dando gradualmente. En primer lugar aparecen los 
libros, cuyo aporte se considera revolucionario si se compara con los manuscritos, ya 
que permitía la reproducción de un gran número de ediciones. Más tarde surgieron los 
primeros antecedentes de los periódicos, cartas de noticias y otros panfletos 
informativos. Pero es finalmente en el siglo XVI cuando el periódico hizo su aparición 
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formal. Es llamativo destacar que, desde la difusión de la imprenta, habían transcurrido 
ya, 200 años. 
 
A principios de siglo XX surge el cine y más tarde la radio. La televisión, es un medio 
muy reciente, aunque su difusión se da a un ritmo vertiginoso. Su desarrollo se inició en 
EEUU en los años 40 y 5 años después se había convertido ya en un medio masivo, 
habiendo alcanzado su punto de saturación en los años 60. 
 
En la actualidad existen nuevos medios, entre los cuales, Internet merece una especial 
mención ya que supone la integración total de la información a través de una sola vía. 
Posibilitando la simultaneidad y la sobreabundancia de datos. Este fenómeno 
representa una sociedad totalmente mediatizada. 
 
 
 
 
 

FUNCION E IMPORTANCIA DE LA 
COMUNICACIÓN 

(Texto base gestiópolis �± grupofemx �± importancia.org �±rrppnet �± lavoxtx �± universidad de valencia) 
 

 
FUNCIONES DE LA COMUNICACIÓN 
  
Desde el punto de vista de las relaciones humanas, la comunicación es esencial al ser 
humano, que es eminentemente un ser social, y las diversas funciones que tiene la 
comunicación son básicas para el desarrollo de la persona. Entre estas funciones 
tenemos: 
 
�x Afectiva 

Mediante la comunicación nos relacionamos emocionalmente con los demás, 
expresando nuestros sentimientos y afectos. Esta función de la comunicación es de 
gran importancia para la estabilidad emocional de las personas. 
 

�x Informativa:  
Tiene que ver con la transmisión y recepción de la información. A través de ella el 
receptor accede al caudal de la experiencia social e histórica. 

 
�x Formativa:  

La formación de hábitos, habilidad intelectual y convicciones. En esta función el 
emisor influye en el estado mental interno del receptor aportando nueva 
información. 
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�x Persuasiva:  
El emisor pretende modificar la conducta u opinión del receptor de manera que 
coopere en determinado propósito. 

 
�x Entretener:  

El emisor crea contenidos que el receptor disfruta. 
 
 
Otras Funciones de la comunicación dentro de un grupo o equipo: 
 
�x Reguladora:  

El emisor pretende regular la conducta del receptor, por ejemplo en una norma 
social determinada y facilitar de este modo su adaptación a la sociedad. 

 
�x Control:  

El emisor pretende controlar el comportamiento del receptor, por ejemplo 
estableciendo un sistema de premios y sanciones sociales. 

 
�x Motivación:  

El emisor pretende motivar al receptor en la realización de determinados actos, por 
ejemplo el jefe dentro de una empresa. 

 
�x Expresión emocional:  

La comunicación se presenta como el medio para expresar ideas, emociones, por 
ejemplo los empleados pueden comunicar lo que piensan de su empresa. 

 
�x Cooperación:  

La comunicación se constituye como una ayuda importante en la solución de 
problemas. 

 
Por otra parte, en el contexto de la investigación, la función de la comunicación, 
también llamada función del lenguaje, se tienen a: 
 
�x Función referencial o cognitiva 

Se orienta hacia la realidad a la cual aluden el mensaje o el discurso. Pretende brindar 
información verídica y objetivo, que corresponda fielmente a la realidad, ejemplo: Todo 
texto de carácter científico es referencial. 
 
�x Función emotiva o expresiva  

Está centrada en el emisor y expresa la actitud del hablante hacia aquello de lo que 
está hablando, expresa sentimientos y emociones sean reales o fingidas. Generalmente 
�H�V�W�D���I�X�Q�F�L�y�Q���H�V���L�Q�F�R�Q�V�F�L�H�Q�W�H�����(�M�H�P�S�O�R�����&�X�D�Q�G�R���D�O�J�X�L�H�Q���G�L�F�H���³¿Apenas son las cuatro de 
la tarde?�´�����Q�R�V���G�D���D���H�Q�W�H�Q�G�H�U���T�X�H���O�H���K�D���S�D�U�H�F�L�G�R���H�O���G�t�D���P�X�\���O�D�U�J�R���R���T�X�H���H�V�W�i���D�E�X�U�U�L�G�R�� 
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�x Función connotativa o conminativa 
Está orientada al receptor, se enuncia en forma imperativa; es un tipo de mensaje 
didáctico que utiliza recurso gráficos o audiovisuales, que tiene como función decir 
�³�Y�H�D�Q�����U�H�F�X�H�U�G�H���T�X�H�����W�H�Q�J�D���H�Q���F�X�H�Q�W�D���T�X�H�´�� 
 
�x Función fáctica o de implicación  

Está orientada hacia el contacto de emisor y receptor a través de la palabra para iniciar, 
mantener, prolongar o interrumpir un acto comunicativo. No necesariamente tiene 
contenido. Ejemplo: Ajá?; Ok; listo! 
 
�x Función poética o estética  

Esta comunicación le da mucha importancia al mensaje en si mismo. En esta función se 
aplican principios especiales de estilística semiótica, ya que una obra pictórica, una 
escultura, un poema o una obra literaria, son observados o leídos y el mensaje lo da el 
mismo objeto por lo que pueda transmitir 
 
�x Función metalingüística 

Está centrada en el código que hace comprensible el mensaje. Por medio del lenguaje 
es posible hacer una explicación del lenguaje mismo (Metalenguaje). 
 
 
 
Función de la comunicación en la empresa 
 
 

 
 
 
El contexto en que se desenvuelven las empresas sin duda ha cambiado. La 
globalización plantea escenarios distintos a los acostumbrados, entornos poco estables 
en los que la empresa está hoy, más que antes, afectada por sucesos que se producen 
en lugares muy alejados del planeta. 
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En este nuevo contexto, la comunicación adquiere un rol fundamental como correa de 
transmisión de la organización para su funcionamiento operativo, y subraya su 
importancia como elemento constructor de la identidad y la cultura. La identidad de la 
empresa, su personalidad, es su activo más preciado porque es el único elemento que 
le permite diferenciarse de la competencia. Lo que una empresa comunica no es nada 
más ni nada menos que lo que la empresa es, las competencias que la hacen fuerte y 
digna de reconocimiento. 
 
La comunicación es una función estratégica y apoya estructuralmente el proyecto 
empresarial, en tanto se convierte en un instrumento para la calidad. 
 
Esto se logrará si los mensajes fluyen adecuadamente y si la arquitectura de la 
organización está acorde para lograr una comunicación que esté integrada con sus 
objetivos. 
 
Desarrollar canales para una buena comunicación repercutirá sobre la percepción que 
el entorno tiene de la empresa. 
Las empresas con mejores estándares de servicio le otorgan a la comunicación una 
importancia estratégica. Se comunican internamente para motivar a sus empleados y 
mantenerlos al tanto de los éxitos y fracasos de la organización y asegurar que las 
metas y objetivos son bien comprendidos por todos. Las comunicaciones internas 
colaboran a crear compromiso de parte de sus integrantes y la cohesión de los valores 
que forman parte de la cultura. Se trata de poner a disposición de los empleados 
aquella información que puede ser de utilidad para su gestión y favorecer la 
participación. 
 
Las comunicaciones externas tienen como objetivo que los clientes y el entorno 
comprendan lo que la compañía ofrece: generar credibilidad, estar por delante de las 
expectativas de los clientes e integrar las sugerencias e ideas de los mismos en la 
oferta de servicio de su organización. De esta manera, los clientes satisfechos se 
convierten en clientes comprometidos, y a la gente comprometida le encanta hablar de 
sus compromisos. 
 
Para que esté organizada, la comunicación en la empresa debe ser abierta, para 
comunicar con el exterior (medio); tener una finalidad, es decir, debe estar vinculada a 
objetivos y a un plan de conjunto; debe ser multidireccional, es decir, de arriba hacia 
abajo, de abajo hacia arriba, transversal, interna-externa, etc.; debe estar instrumentada 
y valerse de herramientas, soportes, dispositivos e indicadores seleccionados en 
función de los objetivos; debe estar adaptada integrando sistemas de información 
administrables y adaptados a las necesidades específicas de cada sector. 
 
Un buen plan de comunicación, debe plantearse, al inicio, los siguientes objetivos: 
�x Determinación de la estrategia de comunicación. 
�x Definición del estilo de comunicación. 
�x Establecimiento de redes internas de comunicación. 
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�x Optimización de los recursos de comunicación propios. 
 
El plan, una vez diseñado, involucra la utilización de distintas herramientas para su 
puesta en marcha, que serán elegidas de acuerdo a los objetivos planteados 
previamente. 
 
Las comunicaciones deben ocupar un rol destacado en el desarrollo de la organización, 
deben ser la herramienta mediante la cual la empresa expresa su personalidad, sus 
fortalezas, aquell�R���T�X�H���O�D���K�D�F�H�Q���³�~�Q�L�F�D���H���L�U�U�H�S�H�W�L�E�O�H�´�� 
 
�(�O���G�H�V�D�I�t�R���G�H���O�D�V���H�P�S�U�H�V�D�V���P�R�G�H�U�Q�D�V���H�V���F�R�P�S�U�H�Q�G�H�U���T�X�H���O�D���L�Q�Y�H�U�V�L�y�Q���H�Q���X�Q���³�L�Q�W�D�Q�J�L�E�O�H�´��
como son las comunicaciones devuelve beneficios que si bien no pueden medirse en 
�S�D�U�i�P�H�W�U�R�V�� �³�F�R�Q�W�D�E�O�H�V�´���� �D�\�X�G�D�Q�� �D�� �F�R�Q�V�W�U�X�L�U�� �O�D�V�� �S�H�Ucepciones que los distintos públicos 
(tanto internos como externos) tienen de sus acciones y a transmitir los valores que 
constituyen su médula espinal. 
 
Por otra parte, y de acuerdo con el sitio web Management Study Guide, la 
comunicación implica un intercambio mutuo de conocimiento y es la esencia de las 
funciones básicas de la gestión empresarial, que incluyen la dotación de personal, 
dirección, planificación, organización y control. La comunicación es necesaria para 
funcionar de manera efectiva, tanto en el interior de la organización como al tratar con 
el mundo exterior. La comunicación empresarial puede ser tanto oral como escrita por 
naturaleza. 
 
Las funciones de la comunicación al interior de las empresas u organizaciones, entre 
las más destacadas, son:  
 
�x Motivación 

Los gerentes usan la comunicación para motivar a los trabajadores para lograr el 
máximo rendimiento. Al aclarar las expectativas de los empleados y proporcionar 
incentivos para cumplir o superar las expectativas, la comunicación puede ayudar a las 
empresas a alcanzar objetivos específicos. Por ejemplo, al comunicar a los vendedores 
que van a recibir una bonificación del 10 por ciento si alcanzan su objetivo de ventas, 
esto ayuda a la empresa a alcanzar sus objetivos de ventas globales. 
 
�x Control 

Una empresa utiliza la comunicación como una forma de mantener el control sobre los 
trabajadores y su entorno de trabajo. Las políticas escritas y los procedimientos de 
recursos humanos dictan cómo se les permite a los empleados actuar en el lugar de 
trabajo. Las descripciones de trabajo describen los parámetros de las funciones del 
trabajo de un empleado. Las evaluaciones de desempeño controlan si un empleado 
recibe un aumento de sueldo o si alcanza un ascenso.  
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�x Interacción 
La comunicación permite que los empleados interactúen con los clientes y entre sí. Un 
departamento de servicio al cliente se comunica con los clientes para ayudarles a 
resolver los problemas. Una carta de negocios puede ser utilizada para introducir una 
empresa a un cliente potencial. La comunicación es esencial para los empleados que 
trabajan juntos en un proyecto o durante el proceso de formación. Los empleados 
pueden interactuar socialmente tanto en el trabajo como fuera del lugar de trabajo.  
 
 
�x Suministro de Información 

La información está dispersa en toda la organización a través de la comunicación 
escrita o verbal. Un representante o propietario de una empresa de recursos humanos 
puede enviar una nota explicando el cambio del plan de salud de la compañía. Una 
reunión de negocios puede ser utilizada como una manera de comunicar un nuevo 
procedimiento de la oficina. Una conferencia vía web permite a una empresa llevar a 
cabo una reunión a través de Internet con los empleados o clientes que no puedan 
asistir en persona.  
 
�x Proporcionar retroalimentación 

La comunicación permite a los empleados, gerentes y dueños de negocios dar y recibir 
información sobre los cambios que se están considerando o que ya han sido 
implementadas. Por ejemplo, si el propietario de una pequeña empresa está 
considerando la compra de un nuevo sistema informático, éste podrá consultar primero 
con sus empleados para determinar qué características debe incluir el sistema y qué 
tipo de ayuda puedan necesitar para aprender a utilizar el sistema. 
 
 
 
IMPORTANCIA DE LA COMUNICACIÓN  
 
 
La comunicación es el proceso por medio del cual un emisor y un receptor establecen 
una conexión a través de un mensaje que les permite intercambiar o compartir ideas e 
información. En un sentido más profundo, comunicar es compartir un poco de nosotros 
mismos a los demás. 
 
Es bien sabido que la comunicación es la clave del éxito prácticamente en todos los 
aspectos de la vida, pero, ¿qué hace que esto sea así? 
 
�x Influencia lo que pensamos de nosotros mismos y de los demás. 

 
Todos compartimos la necesidad de interactuar con otros seres humanos. La 
comunicación puede ser entendida como el proceso de entender y compartir alguna 
idea. Transmitimos un mensaje no solo a través de lo que decimos, sino de cómo lo 
decimos, ya sea de forma verbal o escrita. ¿Cómo crees que sería tu vida si no 
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pudieras comunicarte, si no pudieras pedir lo que necesitas, o entender las necesidades 
de otros? 
 
Ser incapaz de comunicarse puede incluso significar en muchos aspectos, perder una 
parte de ti mismo; tu habilidad de comunicarte es central para tu auto concepto. Todo 
comunica, nuestra redacción, las marcas que vestimos, el lenguaje que utilizamos, el 
estado de nuestra ropa, las joyas que utilizamos, los tatuajes que tenemos, nuestra 
postura y gestos, ¡todo! Y al mismo tiempo, todo esto constituye el concepto que 
tenemos de nosotros mismos. 
 
Por otro lado, las habilidades de comunicación son una gran herramienta para entender 
a los demás. Nuevamente, no solo sus palabras, sino su lenguaje no verbal pueden 
proporcionarte pistas muy claras de quiénes son y cuáles son sus valores e intereses. 
La escucha activa también es una habilidad de un buen comunicador. 
 
�x La comunicación nos ayuda a enseñar y a aprender. 

 
Otra punto importante de la comunicación, es que ayuda a difundir el conocimiento y la 
información entre la gente. Por ejemplo, los escritores publican un libro para compartir 
su experiencia con los lectores, los profesores transmiten sus enseñanzas con los 
alumnos, los amigos y colegas discuten sus ideas entre sí y las compañías interactúan 
con los consumidores. Además, el auge de Internet no solo permite tener acceso a 
información de todo tipo, sino que facilita tener un contacto más cercano con personas 
en todo el mundo. Sin duda, el proceso de compartir conocimiento e información no 
sería posible sin la comunicación. 
 
�x El pilar de toda relación. 

 
Las relaciones humanas se logran a través de la comunicación. Este proceso ayuda a 
las personas a expresar sus ideas y les permite entender sus emociones a través de los 
demás. Como resultado, podemos desarrollar sentimientos de afecto o de odio hacia 
los otros y crear relaciones positivas o negativas. 
 
�x Herramienta esencial para todos los seres vivos. 

 
El proceso de comunicación también es un aspecto vital para los animales. Todos los 
organismos necesitan de la comunicación para cubrir sus necesidades más básicas, 
como alimentarse, reproducirse o protegerse de los depredadores. 
 
 
Importancia de la Comunicación Oral y Escrita en el profesional 
 
Se vice en un mundo globalizado y de muchas competencias, cada día la sociedad se 
vuelve más exigente con los profesiones y demandan personas altamente capacitadas 
para desempeñar los trabajos en las organizaciones.  La comunicación es la base de la 
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convivencia, es necesaria para intercambiar ideas, pensamientos y sentimientos para 
poder crear de esta forma, relaciones con las demás personas, por esto es de suma 
importancia poder expresarse de manera correcta en el momento de comunicarse. 
 
Un profesional debe encontrarse en plena capacidad para poder expresar sus ideas sin 
mayores complicaciones; hacerlo de la manera mas objetiva, precisa e interesante.  
Tan imaginar a un conferencista que no sea capaz de exponer con claridad un tema, o 
a un escritor que escriba sin coherencia, o a un vendedor que no sepa persuadir; ¿se 
consideraría que estos podrían ser profesionales exitosos?.  Aparentemente no, por 
ellos es que el proceso de comunicación es bastante complejo y una frase mal utilizada, 
fuera de contexto o que pueda considerarse inadecuada puede causar malos 
entendidos. 
 
Siempre es bueno procurar mejorar la capacidad de expresión y análisis, pues una 
conlleva a la otra; para poder expresarse es necesario analizar lo que se dirá o escriba.  
Igual pasa con el proceso de recepción del mensaje: lo que se escucha debe ser 
analizado para ser comprendido de la misma forma como el emisor quiso expresarla.  
Además es importante resaltar que un buen análisis nos puede ayudar a expresarnos 
de forma concreta y eficaz sin necesitada de utilizar palabras innecesarias. 
 

 
 
 
En resumen: 
 
La comunicación es importante porque permite la interrelación humana, 
el acercamiento y comprensión entre las personas, así como, compartir 
ideas y afectos; conocer y solucionar problemas. 
Amplía el conocimiento, y la cultura; refuerza el crecimiento individual, 
familiar y social; propicia el reconocimiento y respeto a las diferencias 
individuales; fortalece la relación entre los pares. 
La manera de expresarse de una persona juega un papel importante, 
un profesional siempre debe cuidar el uso del lenguaje tanto oral como 
escrito, ya que mediante el diálogo y la comunicación es como se 
logran grandes acuerdos y pactos en el mundo. 
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Comunicación Organizacional 
 
 
Concepto e importancia 
 
La comunicación cuando se aplica en las organizaciones es denominada comunicación 
organizacional. Esta comunicación se da naturalmente en toda organización, cualquiera 
que sea su tipo o su tamaño y en consecuencia no es posible imaginar una 
organización sin comunicación. Bajo esta perspectiva, la comunicación organizacional 
es el conjunto total de mensajes que se intercambian entre los integrantes de una 
organización, y entre ésta y su medio. 
 
Según Gary Kreps (1995), la comunicación organizacional "es el proceso por medio del 
cual los miembros recolectan información pertinente acerca de su organización y los 
cambios que ocurren dentro de ella". Para otros autores la comunicación organizacional 
es "la esencia, el corazón mismo, el alma y la fuerza dominante dentro de una 
organización". 
 
La comunicación organizacional se entiende también como un conjunto de técnicas y 
actividades encaminadas a facilitar y agilizar el flujo de mensajes que se dan entre los 
miembros de la organización, o entre la organización y su medio; o bien, a influir en las 
opiniones, actitudes y conductas de los públicos internos y externos de la organización, 
todo ello con el fin de que esta última cumpla mejor y más rápidamente con sus 
objetivos.  
 
La importancia de la comunicación organizacional radica en que ésta se encuentra 
presente en toda actividad empresarial y por ser además el proceso que involucra 
permanentemente a todos los empleados. Para los dirigentes es fundamental una 
comunicación eficaz porque las funciones de planificación, organización y control sólo 
cobran cuerpo mediante la comunicación organizacional. 
 
La comunicación organizacional es esencial para la integración de las funciones 
administrativas. Por ejemplo, los objetivos establecidos en la planeación se comunican 
para que se pueda desarrollar la estructura organizacional apropiada. La comunicación 
organizacional es también esencial en la selección, evaluación y capacitación de los 
gerentes para que desempeñen sus funciones en esta estructura. De igual modo, el 
liderazgo eficaz y la creación de un ambiente conducente a la motivación dependen de 
esta comunicación. Más aún, mediante la comunicación organizacional se puede 
determinar si los acontecimientos y el desempeño se ajustan a los planes. 
 
La comunicación organizacional puede dividirse en: 
 
�x Comunicación Interna:  

Cuando los programas están dirigidos al personal de la organización (directivos, 
gerencia media, empleados y obreros). Se define como el conjunto de actividades 
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efectuadas por cualquier organización para la creación y mantenimiento de buenas 
relaciones con y entre sus miembros, a través del uso de diferentes medios de 
comunicación que los mantenga informados, integrados y motivados para contribuir con 
su trabajo al logro de los objetivos organizacionales. 
 
La comunicación interna da lugar a: 

o Elaborar un reconocimiento de la empresa en un ambiente de cordialidad, y 
estimulación en las actividades laborales. 

o Poder conocer en gran medida a la organización y familiarizarse con ellas. 
o Reconocimiento del desempeño de los colaboradores 
o Fomentar el intercambio de información (comunicación) en toda la organización. 
o La empresa es responsable de fomentar un clima organizacional positivo para 

beneficio de toda la organización. 
o El clima organizacional es básicamente en ambiente personal y de índole físico 

a partir del cual se realizan las actividades empresariales. 
�x Comunicación Externa:  

Cuando se dirigen a los diferentes públicos externos de la organización (accionistas, 
proveedores, clientes, distribuidores, autoridades gubernamentales, medios de 
comunicación, etc.). Se define como el conjunto de mensajes emitidos por cualquier 
organización hacia sus diferentes públicos externos, encaminados a mantener o 
mejorar sus relaciones con ellos, a proyectar una imagen favorable o a promover sus 
productos y servicios. 
 
 
 
Flujo de comunicación en las organizaciones 
 
Es importante conocer el marco en el que se produce la comunicación en una 
organización. El diseño de toda organización debe permitir la comunicación en las 
siguientes direcciones  
 
�x Comunicación Descendente 

Es la comunicación que fluye desde los niveles más altos de una organización hasta los 
más bajos. Estas comunicaciones que van del superior al subordinado son básicamente 
de cinco tipos: instrucciones de trabajo, explicación razonada del trabajo, información 
sobre procedimientos y prácticas organizacionales, retroalimentación al subordinado 
respecto a la ejecución, información de carácter ideológico para iniciar la noción de una 
misión por cumplir. 
Dentro de la comunicación descendente los principales medios utilizados para el 
proceso de comunicación están vía mando (instrucciones de forma oral al personal) se 
presenta: a través de los discursos, reunión con el personal, vía telefónica. En cuanto a 
la comunicación vía escrita los medios más utilizados son: 

o Memorándum 
o Cartas 
o Informes 
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o Manual de operaciones 
o Folletos 
o Reportes, entre muchas más. 

 
�x Comunicación Ascendente 

Fluye desde los niveles más bajos de la organización hasta los más altos. Incluye 
buzones de sugerencias, reuniones de grupo y procedimientos de presentación de 
quejas. 
Los medios más utilizados para la transmisión de la información de forma ascendente 
son: 

o Reunión periódica 
o Entrevista personalizada 
o Círculo de Calidad 
o Vía telefónica 
o A través de encuestas 
o Sistema de quejas y sugerencias (Buzones, cartas y mensajes a la 

administración). 
 
�x Comunicación Horizontal 

Es la comunicación que fluye entre funciones, necesaria para coordinar e integrar los 
distintos trabajos en una organización. 
 
�x Comunicación Diagonal 

Es la que cruza distintas funciones y niveles de una organización y es importante 
cuando los miembros de la misma no pueden comunicarse por medio de los demás 
canales de comunicación 
 
El rumor como canal informal de comunicación 
 
El rumor es una idea no comprobada que circula en una organización o en el entorno 
de la misma. Es un poderoso medio de comunicación que utiliza todos los canales 
establecidos y lo podemos clasificar en cuatro. 
 
�x Ilusiones o deseos:  

Son los más positivos y sirven para estimular la creatividad de otras personas. Aunque 
su tono es positivo, expresan lo que preocupa a los empleados. 
El rumor "mete-miedos": Obedece a los temores y ansiedades de los empleados, 
provocando una incomodidad general entre los trabajadores. En este caso los 
empleados expresan oralmente sus temores a otros empleados, siendo a veces 
perjudiciales (como cuando anuncian posibles despidos). 
 
�x Rumor cicatero:  

Es el más agresivo y perjudicial, ya que divide a los grupos y acaban con cualquier 
sentimiento de lealtad. Suelen obedecer al odio o a la intención de atacar a otra 
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persona, creando enfrentamientos. Tienden también a desprestigiar a una empresa o a 
una persona afectando negativamente su reputación. 
 
�x Rumor estimulante:  

Son los que tratan adelantarse a los hechos y suelen darse cundo los empleados llevan 
mucho tiempo esperando alguna noticia. 
 
Es recomendable que la directiva de toda empresa le otorgue la importancia que se 
merece a los chismes y rumores que circulan dentro de la misma; ya que estos están 
firmemente arraigados en la vida de toda organización social. Así mismo, el hecho de 
que la directiva de una empresa esté al tanto de lo que se dice resulta de gran beneficio 
y aún más en aquellas empresas que atraviesan períodos de cambio en donde las 
expectativas son mayores. Para muchos dirigentes, los rumores suponen la oportunidad 
de lanzar una serie de globos sonda (por ejemplo, con respecto a una plan o ciertas 
políticas que piensan llevar a la práctica) y recibir información inmediata sobre las 
reacciones de sus subordinados. En resumen, los rumores y el chismorreo no sólo son 
dañinos, también pueden cumplir una función útil, incluso saludable, en una 
organización. 
 
 
Escenarios de la Comunicación Organizacional 
 
La comunicación organizacional generalmente se puede presentar en los siguientes 
tres escenarios: 
 
�x Escenario físico:  
Dentro de este escenario se puede considerar el interno y externo, y se consideran 
todos los elementos decorativos de la organización y también los llamados 
�L�Q�I�R�U�P�D�W�L�Y�R�V���� �S�R�U�� �H�M�H�P�S�O�R���� �O�R�V�� �V�t�P�E�R�O�R�V�� �G�H�� �³�Q�R�� �S�D�V�D�U�´���� �³�V�y�O�R�� �S�H�U�V�R�Q�D�O�� �D�X�W�R�U�L�]�D�G�R�´����
etcétera. 

 
�x Escenario social: 
Este escenario incluye a la totalidad de factores que se relacionan con las personas y 
además de la interacción existente entre las mismas, como ejemplo de este escenario 
se puede considerar el empleo de papeles de cada miembro dentro de una reunión 
laboral. 
 
�x Escenario institucional: 
Relaciona los mensajes que la organización emite a sus miembros, proveedores, 
clientes, y demás personas involucradas; ejemplos de este tipo de comunicación en 
este escenario son básicamente: memorándums, avisos en pizarra, publicidad, entre 
muchos más. 
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La comunicación escrita, oral y no verbal 
 
Cada tipo de comunicación tiene su función y ventaja dentro de la organización, y es 
por este motivo que muchas veces las comunicaciones se emplean en grupo, haciendo 
uso de las ventajas de cada una de ellas para la comunicación y complementarse entre 
ellas.  
 
Un ejemplo claro está en el caso de las conferencias, donde se utiliza material escrito, 
videos, diapositivas, la exposición del expositor; todo con la finalidad de que los 
asistentes comprendan de mejor manera la información que se les está 
proporcionando. 
 
 
Comunicación Escrita 
 
La comunicación escrita se caracteriza por contar con mensajes claros, precisos, 
concretos y correctos, y podemos estar seguros que el mensaje que estamos 
transmitiendo como emisores, el receptor lo va a entender, tal cual. 
 
Algunos ejemplos de comunicación escrita son: 
�x Boletín interno: Maneja información especializada, para el interior y exterior de la 

organización. 
 

�x Memorándum: Es el medio más usado, y ayuda al receptor (empleado) a recordar 
instrucciones internas acerca de lo que debe realizar en la organización. 
 

�x Circular: Es un medio de comunicación interno, un escrito en que la Gerencia 
General o Departamental comunica a todo el personal o una parte de la 
organización. 
 

�x Convocatorias: Es un medio mediante el cual, la organización informa a sus 
empleados, o a la comunidad, que existen vacantes para algún puesto laboral, o 
bien se abre algún concurso de proyecto. 
 

�x Encuesta a los empleados: Este medio de comunicación tiene como propósito 
conocer las opiniones de los empleados, sobre algún aspecto en cuestión. 

 
La principal ventaja de la comunicación escrita es el hecho de que proporciona un 
registro, referencia y protección legal de lo que se comunica, además de promover la 
aplicación uniforme de procedimientos y normas que colaboran en la disminución de los 
costos de comunicación, y además se puede cuidar con anticipación el contenido y 
contexto de la información a transmitir. 
 
En cuanto a desventajas se refiere se puede considerar, el alto gasto en cantidad de 
papeles para la realización oficial de un mensaje escrito, no generar una 
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retroalimentación de inmediato y en muchas ocasiones suele manejarse mucho tiempo 
para la notificación de la recepción y comprensión de la comunicación escrita. 
 
 
Comunicación Oral 
 
La comunicación oral se presenta cuando se lleva a cabo una reunión de frente entre 
dos o más personas, este es el caso de la plática de un administrador a su personal y 
se puede presentar de manera formal o informal, así como puede estar sujeta a 
planeación o de forma espontánea. 
 
La comunicación oral aunque es altamente utilizada dentro de una organización, la 
compresión de la información transmitida no siempre es la deseada y/o esperada, 
debido a que influye de gran manera en la interpretación que cada receptor le dé a la 
misma y del ambiente bajo el cual se esté efectuando la comunicación, estos son muy 
comunes en la comunicación informal, sales de tu departamento para dirigirte a otra 
oficina, y saludas a alguien o le das una indicación, este es un vivo ejemplo de 
comunicación oral. 
 
Algunos ejemplos de la comunicación oral son: 
�x Conferencias. Se expone algún tema en particular. 
�x Juntas y Asambleas. Se discute sobre algún tema en particular. 
�x Videoconferencias. Nos comunicamos de un departamento a otro, que quizá se 

encuentra en otra ciudad, con el fin de exponer la situación de nuestra área. 
�x Servicio telefónico. Se comunica de un área a otra por medio de llamadas, y 

regularmente es para solicitar alguna información que se necesita para solucionar 
un problema, o bien, complementar algún trabajo. 
 

 
Comunicación No Verbal 
 
Este tipo de comunicación se utiliza de muchas maneras en la organización, muchas 
veces como complemento de lo que se dice, un ejemplo es cuando en una exposición 
los asistentes se dan cuenta de las expresiones faciales y corporales del expositor, y 
aunque se maneje como una comunicación de apoyo, muchas veces puede no ser así, 
como le transmitir inseguridad, falta de conocimiento del tema o credibilidad. 
 
Dentro de esta clasificación también se puede considerar los medios visuales de apoyo, 
los cuales también tienen como objetivo retroalimentar lo que se dice. 
 
Algunos ejemplos de medios visuales son: 
�x Murales. En ellos se maneja información motivacional para el empleado, estos se 

deben colocar en puntos estratégicos de la organización, para que puedan ser 
observados por los empleados. 
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�x Tablón de avisos. En ellos se colocan cuadros, gráficos, etcétera, y tiene por 
objetivo sensibilizar a los empleados e informarlos acerca de algún aspecto en 
cuestión. 

�x Señalización. Mapa de las instalaciones, con el propósito que sepan ubicarse, y 
hacia dónde dirigirse. 

 
 
Barreras y fallas en la comunicación organizacional 
 
Muchos administradores consideran como uno de sus mayores problemas a resolver 
las fallas e inconvenientes en la comunicación de la organización. Pero un 
administrador que realmente conoce a su empresa, como debe ser, se puede dar 
cuenta que muchos problemas de comunicación se originan como consecuencia de 
problemas más fuertes. 
Un ejemplo de lo que se establece anteriormente es cuando en una organización una 
planeación resulta deficiente y genera incertidumbre en la directriz y camino de la 
empresa, al igual que si una organización no cuenta con una adecuada estructura 
puede limitar o alterar de forma negativa la relación organizacional y por ende la 
comunicación. Las barreras que se presentan en la transmisión de la información 
pueden originarse en el emisor, el mensaje, el receptor del mensaje, o en la misma 
retroalimentación de la información que se recibe. 
 
Las principales barreras en la comunicación específicamente en el caso de las 
organizaciones son: 
 
�x Falta o ausencia de planeación 

Esta barrera se presenta muy frecuentemente dentro de las organizaciones, para que 
una comunicación organizacional sea adecuada y cumpla con sus objetivos debe surgir 
como consecuencia de una planeación, tanto de análisis y formulación del mensaje a 
transmitir como su origen y objetividad; además de que la persona que se comunicará 
debe elegir el canal de comunicación más conveniente así como el espacio de tiempo 
indicado para la transmisión de la información, y de esta forma detener la resistencia al 
cambio. 
 
�x Supuestos o hechos confusos 

Muchas veces en la transmisión de la información se dan por hechos o por entendidos 
ciertas situaciones y por lo cual no se comunican con el resto de la información que se 
transmite, un ejemplo de esto se presenta cuando un cliente envía un aviso a uno de 
sus proveedores sobre una visita a las instalaciones de la empresa, el supuesto que se 
pretende reflejar es el hecho de que el cliente puede dar por entendido que el 
proveedor organizará su llegada, desde la cuestión de transporte, como en cuanto a 
hospedaje y además prepara un programa de recibimiento y revisión dentro de sus 
instalaciones. En cuanto al proveedor, este puede creer y dar por hecho que la visita del 
cliente a la ciudad puede deberse a cuestiones personales, motivo por el cual, visitará 
las instalaciones de la organización pero como parte de una actividad de rutina. Es en 
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este ejemplo donde se comprenden que los supuestos o hechos que no se aclaran 
entre las partes que intervienen pueden generar confusiones y en ocasiones problemas 
de mayor tamaño. 
 
�x Distorsión del contexto del mensaje y/o de la semántica 

Hablar de distorsión de contexto o semántica del mensaje es hacer referencia a una de 
las principales barreras en la comunicación. Por poner un ejemplo, se puede considerar 
el hecho de que la empresa coloque un anuncio en uno de sus puntos de venta que 
�G�L�J�D���³�9�H�Q�W�D���S�R�U���P�H�Q�R�V�´�����H�V�W�R���H�V���X�Q�D���D�P�E�L�J�•�H�G�D�G���S�D�U�D���O�R�V���T�X�H���U�H�F�L�E�H�Q���H�V�W�H���P�H�Q�V�D�M�H�����O�D��
principal pregunta que se harán es el hecho de ¿Menos en que o de qué? Y se pueden 
generar un sinfín de reacciones en la recepción de esta información. Otro ejemplo que 
se puede considerar en esta clasificación es la conceptualización de un concepto, 
dependiendo del mensaje o la situación de cada organización; en el caso de la palabra 
gobierno, se puede considerar una actividad burócrata y de poca credibilidad, pero para 
otro sector puede significar apoyo, igualdad o justicia. 

 
�x Información expresada deficientemente 

Otra barrera común en la comunicación se presenta cundo a pesar de que el emisor de 
la información muestre claramente las ideas y bases de la información, pudo haber 
elegido las palabras incorrectas, haber caído en incongruencias dar por hecho algunos 
términos o estructurar incorrectamente la información. Lo anterior puede resultar muy 
costoso para la organización, es por ello que es importante que el emisor tenga 
especial cuidado en la codificación del mensaje a transmitir. 
 
 
 
�x Barreras de contexto internacional 

Cuando el proceso de comunicación tiene como obstáculos la existencia de culturas, 
lenguaje y normas de acción diferentes y variadas complica más la transmisión de 
información. Un ejemplo se presenta al tratar de traducir lemas de empresas o dar a 
conocer conceptos de trabajo que pueden variar considerablemente de una cultura a 
otro y en unos casos hasta ser ofensivos sino se maneja adecuadamente. 
 
�x Pérdida de información por retención limitada 

Este percance sucede cuando la información que se comparte de un individuo a otro, va 
perdiendo precisión a lo largo de las transmisiones, y esta es una de las principales 
causas de un problema de comunicación severo. En este tipo de casos es importante 
realizar acciones de protección como es respaldo de información, repetición de datos y 
el uso de varios canales de manera simultánea. 
 
�x Información con escucha limitada y la evaluación anticipada de la misma 

No todas las personas están acostumbradas a escuchar adecuadamente, muchos 
pueden mantener una comunicación sin que haya una conexión real con la temática 
manejada, además de que muchas personas tienden a juzgar el contenido de una 
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información precipitadamente muchas veces sin analizar objetivamente la información 
recibida. 
 
�x Comunicación de forma impersonal 

El uso de medios de comunicación en la empresa puede obstaculizar la transmisión de 
la información con los colaboradores, la comunicación es mayormente eficiente cuando 
hay contacto personal (frente a frente) con los receptores del mensaje en la 
organización, ya que de esta forma habrá mayor nivel de confianza y comprensión, así 
como se presenta mayor facilidad en la retroalimentación de la información. 
 
�x Desconfianza o temores en la comunicación 

La relación que se mantiene entre superiores y colaboradores permite que las 
condiciones en el flujo de la información mejoren o empeoren considerablemente, 
cuando el jefe o superior no se ha esmerado por mantener un clima organizacional 
favorable, confianza y el ambiente laboral es demasiado hostil o amenazante, puede 
generar la desconfianza y una actitud temerosa que bloquee la comunicación. 
 
�x Tiempo insuficiente ante los cambios 

En las organizaciones dentro de los múltiples intercambios de información que se 
presentan, muchas se relacionan con cambios organizacionales sustanciales y de gran 
importancia e influencia en los colaboradores de la empresa. Muchos de los 
colaboradores no responden a los cambios de la misma forma, a algunos les toma más 
tiempo adaptarse a los mismos y esta falta de tiempo puede provocan complicaciones 
en la comunicación con repercusión en la empresa. 
 
 
 
�x Exceso de información 

Cuando el flujo de información es demasiado grande muchas veces su comprensión se 
puede limitar, y los colaboradores de la empresa ponderan el valor informativo en 
relación a sus creencias y puntos de vista, restándole importancia en algunos casos a 
datos que el emisor considere importante, también se da el caso donde la sobrecarga 
de datos puede generar conflictos y errores al tratar de procesar la información. Es por 
ello que hay que cuidar el contenido de la información de forma que se transmita de 
forma concisa y precisa para que no haya filtros que resten valor y contenido a la 
información comunicada por la empresa o viceversa. 
 
�x Demás barreras en la comunicación 

Además de las barreras u obstáculos en la comunicación anteriormente mencionados 
en este trabajo, se pueden mencionar otras más de las innumerables que se pueden 
presentar en la organización como son: 

o Percepción parcial o selectiva 
o Diferencia jerárquica entre emisores y receptores de la información 
o Problemas de actitud, concentración o disposición, entre muchas más. 
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Conclusión 
 
 
Todos y cada uno de los individuos que conforman la sociedad tienen o desempeñan 
roles específicos; roles que son conductas establecida por un sistema que constituye 
una cultura.  Estos roles son importantes, sobre todo como comunicadores, ya que 
definen la manera en que el emisor escucha.  El saber escuchar es primordial para el 
comunicador.  La acción de comunicación es recíproca, es decir al igual que se emite 
un lenguaje oral, también se debe saber escuchar. 
 
Conocer los modelos de comunicación, sus funciones y la importancia da las 
herramientas bases para que la comunicación sea clara, precisa, eficaz y eficiente; de 
manera que el proceso como tal, la entrega de lo que se quiere comunicar, sea lo 
mismo que se recibe, obteniéndose con ello el objetivo primordial y principal de la 
comunicación, que es la interrelación entre las personas. 
 
La comunicación organizacional es un factor importante para que la gestión empresarial 
se lleve a cabo con éxito, el buen manejo de esta, puede hacer perdurar a la 
organización. 
 
Es de vital importancia que se eviten o bien se sobrepasen las barreras que pueden 
existir por parte del emisor o del receptor, dependiendo el papel que se tome en el 
momento del proceso de comunicación, así mismo, es importante que los integrantes 
de una organización conozcan los canales y códigos, mediante los cuales se pueden 
expresar. 
 
Sabiendo que existen diversos tipos de mensajes, los cuales deben ser empleados por 
cualquier miembro de la organización, y preferentemente, se debe utilizar la 
comunicación formal, para que no haya malentendidos, entre colaboradores y jefes, o 
bien jefes y clientes, que puedan llegar a dañar la relación cliente- empresa. 
 
Un mensaje expresado con claridad, en un ambiente y con un canal adecuado de 
comunicación, será convertido en una acción por parte del receptor, por otro lado, un 
mensaje no claro, impreciso y ambiguo, puede causar problemas en una organización. 
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                         Introducción 
 
 

La negociación es algo continuo en la vida de la mayor parte de los seres humanos. Es 
una consecuencia de la vida en sociedad; continuamente se desean cosas que no 
dependen solamente de la voluntad de una persona, sino también de otros.  
 
A menudo, las personas tienen objetivos e intereses diferentes; a veces incluso 
contrarios. Para conseguir objetivos, es preciso convencer, o bien combinar objetivos 
de unos como de otros, o al menos conciliarlos.  
 
A pesar de que las negociaciones son procesos sociales que se dan continuamente, no 
es fácil hacerlo bien, y rara vez se desarrollan técnicas de negociación que ayuden a 
salir airosos de las muchas situaciones con las cuales, las personas se enfrentan 
continuamente.  
 
La capacidad de negociación puede mejorar mucho si se aplican ciertos criterios y 
métodos, y se ejercitan ciertas habilidades. 
 
La palabra negociación ha cobrado una importancia tan marcada que la sitúa por 
encima de otras formas de solución de conflictos, como son el arbitraje, los procesos 
judiciales o el uso de mediadores, tanto en la arena internacional como en las 
relaciones económicas y comerciales entre países, organizaciones y empresas. 
 
Esta unidad del curso está dirigida a ayudar para conseguir esas capacidades; lograr 
interiorizar el concepto de Negociación, conocer el proceso para tratar de alcanzar un 
objetivo mediante el acuerdo con la otra parte. 
 
 
 
  

SEMANA 3  
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Ideas Fuerza 
 
 
La negociación supone un proceso de diálogo entre dos o más personas o partes entre 
las cuales se ha suscitado un conflicto, por lo general motivado a que las partes 
involucradas tienen algunos intereses en común y otros opuestos. De modo que las 
conversaciones que se llevan a cabo con la finalidad de lograr un arreglo satisfactorio 
para ambas partes, independientemente de que el acuerdo se alcance o no, se 
denominan negociación. 
 
Negociar, y negociar bien, adquiere una fundamental importancia para poder lograr 
mejores relaciones en la vida y, como consecuencia, más agradables y sólidas 
posiciones. 
 
La negociación es el proceso que se utiliza para satisfacer las propias necesidades 
cuando alguien más controla lo que se desea. Cada deseo que se gustaría realizar o 
cada necesidad que se ven obligados a satisfacer son situaciones potenciales para la 
negociación. 
 
Toda negociación implica una interacción o intercambio entre distintas partes que tienen 
como objetivo obtener algo de las otras a cambio de también ceder algo. Por ello, es 
importante definir con claridad quienes son las partes o protagonistas de la negociación. 
 
Toda negociación tiene la finalidad de resolver alguna diferencia mediante un acuerdo. 
El compromiso de buscar un acuerdo es lo que distingue a la negociación de instancias 
como la consulta o la investigación. 
 
En toda negociación las partes tienen que tener muy claros sus objetivos y el margen 
dentro del cual pueden realizar concesiones y llegar a un acuerdo. 
 
No existe un mejor estilo de negociación sino que el negociador debe adaptarse a las 
circunstancias presentadas en el momento en que se encuentra negociando. Si siempre 
utiliza un mismo estilo de negociación, eventualmente se pueden tener problemas ya 
que difícilmente todas las negociaciones en las que se participe serán exactamente del 
mismo tipo. 
 
Cualquiera que sea el estilo que se emplee, lo que sí debería ser seguro, es que al 
iniciar un proceso de negociación se deben tener claros por lo menos los siguientes tres 
aspectos propios: nuestras necesidades, nuestros propósitos y nuestros deseos; el 
hacerlo le brinda al negociador la seguridad propia de quien sabe que va a la batalla 
bien entrenado.  
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CONCEPTO Y ELEMENTOS DE LA 

NEGOCIACION 

(Texto base significados.com �± gestiópolis �± coyuntura económica �± apuntes de gestión) 
 

 
 

 
 
 
 
¿QUE ES NEGOCIACION? 
 
La negociación es la acción y efecto de negociar. La palabra, como tal, proviene del 
latín �Q�H�J�R�W�L�D�W�±�R, �Q�H�J�R�W�L�D�W�L�À�Q�L�V. 
 
En este sentido, la negociación supone un proceso de diálogo entre dos o más 
personas o partes entre las cuales se ha suscitado un conflicto, por lo general motivado 
a que las partes involucradas tienen algunos intereses en común y otros opuestos. De 
modo que las conversaciones que se llevan a cabo con la finalidad de lograr un arreglo 
satisfactorio para ambas partes, independientemente de que el acuerdo se alcance o 
no, se denominan negociación. 
 
El objetivo de una negociación es lograr un acuerdo que resulte satisfactorio para todas 
las partes involucradas. En ese sentido, la negociación es el camino más aconsejable 
para la resolución de conflictos, pues supone la alternativa más civilizada al uso de la 
fuerza. 
 
Las negociaciones forman parte de la vida cotidiana de las personas y de las relaciones 
sociales en general. Por ejemplo, cuando una madre quiere que su hijo acabe de 
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comerse el plato principal, negocia el esfuerzo con el chico sugiriéndole que se ganará 
un postre estupendo. 
 
Del mismo modo, otros ámbitos de las relaciones sociales se ven determinadas por la 
dinámica de las negociaciones a la hora de llegar a acuerdos y encontrar soluciones. 
En este sentido, se producen negociaciones en los ámbitos comerciales, mercantiles, 
empresariales, laborales, políticos, etc. 
 
Asimismo, la negociación es práctica habitual en las relaciones diplomáticas entre los 
países para tratar asuntos económicos, políticos o militares 
 
Por su parte, el Derecho concibe la negociación como los tratos cuya finalidad es llegar 
a un convenio o pacto entre las partes involucradas en un litigio 
 
La mayoría de las personas y, especialmente, los empresarios, se ven constantemente 
envueltos en negociaciones de diferente índole. Por ejemplo, cuando se reúnen para 
establecer un contrato, comprar o vender cualquier producto o servicio, resolver 
deficiencias, tomar decisiones colegiadas, acordar planes de trabajo, etc. 
 
Por ello, negociar, y negociar bien, adquiere una fundamental importancia para poder 
lograr mejores relaciones en la vida y, como consecuencia, más agradables y sólidas 
posiciones. Por todo ello, negociar, merece ser estudiado. 
 
En tal sentido, lo primero que se debe comprender es la esencia y el alcance del 
concepto de negociación. A continuación se relacionan un conjunto de definiciones del 
concepto de negociación de distintos especialistas sobre el tema con el objeto de 
presentar las diferentes aristas y enfoques que sobre ella se perciben: 
 
�x Las negociaciones se pueden definir prácticamente como el proceso que les 
ofrece a los contendientes la oportunidad de intercambiar promesas y contraer 
compromisos formales, tratando de resolver sus diferencias. (Colosi y Berkely , 1981) 
 

�x ¿Qué es negociación? Nada puede ser tan simple en su definición y tan 

amplio en su sentido. Cada deseo que demanda satisfacción (y todos lo 

necesitan) es en definitiva una potencial ocasión para que la gente incite un 

proceso de negociación. La negociación depende de la comunicación. Esto 

ocurre entre individuos que actúan ellos mismos, o como representantes. Cada 

vez que la gente intercambia ideas con la intención de relacionarse, cada vez 

que intentan acuerdos, uno de ellos está negociando. (Nierenberg, 1981) 

http://www.gestiopolis.com/la-negociacion-como-parte-de-tu-vida/
http://www.gestiopolis.com/la-negociacion-como-parte-de-tu-vida/
http://www.gestiopolis.com/concepto-de-negociacion-y-sus-tipos-integrativa-y-distributiva/
http://www.gestiopolis.com/problemas-comunicacion-negociacion/
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�x Negociar es hacer negocio, es decir, intercambiar y regatear. Ello supone 

que cada uno desea lo que posee el otro, pero, evidentemente, al menor precio 

posible. Supone, además, una satisfacción (obtener lo que se desea) y una 

insatisfacción (dar lo que se posee), al mismo tiempo. Por otra parte, sólo se 

negocia cuando cada uno desea obtener algo a costa del otro, lo cual supone 

una trampa: la que se teme, y en la que se quiere hacer caer al otro. (Desaunay, 

1984) 

 

�x La negociación es un proceso y una técnica mediante los cuales dos o 

más partes construyen un acuerdo. Las partes empiezan discutiendo sobre el 

asunto en el cual tienen intereses, lo que genera entre ellas variados 

sentimientos. Los motivos que asisten a cada negociador generan en ellos 

conductas que, a menudo, se expresan en propuestas verbales. Este 

intercambio hace que las partes desarrollen intensos deseos de controlar el tema 

que les preocupa. (Monsalve, 1988) 

 
�x �³�/�D negociación es un proceso mediante el cual dos o más partes -que tienen 
intereses tanto comunes como opuestos- intercambian información a lo largo de un 
período, con miras a lograr un acuerdo para sus relaciones �I�X�W�X�U�D�V�´�� (Villalba, 1989) 
 
�x �³�3�U�R�F�H�V�R de lograr aceptación de ideas, propósitos e intereses, buscando el 
mejor resultado posible, de tal manera que todas las partes sean �E�H�Q�H�I�L�F�L�D�G�D�V�´�� (Correa 
y Navarrete, 1997) 
 
Siempre que se intente influir en una persona o grupo de personas a través del 
intercambio de ideas, o con algo de valor material, se está negociando. La negociación 
es el proceso que se utiliza para satisfacer las propias necesidades cuando alguien más 
controla lo que se desea. Cada deseo que se gustaría realizar o cada necesidad que se 
ven obligados a satisfacer son situaciones potenciales para la negociación. 
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La negociación entre empresas, grupos o individuos normalmente ocurre porque uno 
tiene algo que el otro quiere y está dispuesto a negociar para obtenerlo. Por tanto, es 
un proceso que incluye dos o más partes, con intereses comunes, pero a su vez en 
conflicto, que voluntariamente se reúnen para presentar y discutir propuestas comunes 
con el propósito de llegar a un acuerdo. 
 
Lo primordial que sostiene a toda negociación es que el acuerdo redunda 
en ventajas para ambas partes. Las partes pueden tener grados de poder distintos, esto 
puede afectar en cierta medida la negociación pero no constituye una barrera en sí 
misma. 
 
En general, las negociaciones terminan prosperando por el simple hecho de que si las 
partes están allí, negociando, es porque ninguna de ellas considera que puede perder 
demasiado. Si no se arriba al acuerdo, existen alternativas de solución creativas que 
pueden cambiar esa situación. 
 
 
Principios de la Negociación  
 
�x Plantear el caso de forma ventajosa, se alcanza con suficiente preparación. 
�x Conocer el alcance y fuerza de nuestro poder; convicción, planificación, información 

y riesgo. 
�x Conocer a la otra parte; para ello se requiere información, la cual hay que buscarla. 
�x Satisfacer las necesidades antes que los deseos. 
�x Fijarse metas ambiciosas, realistas, claras, alcanzables y medibles. 
�x Gestionar la información con habilitada, tanto en la presentación como en el manejo 

de la misma. 
�x Hacer concesiones conforme a lo establecido, en función de la importancia que 

tiene para el que la recibe. 
 
 
 

ELEMENTOS DE LA NEGOCIACIÓN  
 
Los rasgos que deben estar presentes para que una negociación se establezca son: 
 
�x Toda negociación implica una interacción o intercambio entre distintas partes que 
tienen como objetivo obtener algo de las otras a cambio de también ceder algo. Por 
ello, es importante definir con claridad quienes son las partes o protagonistas de la 
negociación. 
 
�x Toda negociación tiene la finalidad de resolver alguna diferencia mediante un 
acuerdo. El compromiso de buscar un acuerdo es lo que distingue a la negociación de 
instancias como la consulta o la investigación. 
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�x En toda negociación las partes tienen que tener muy claros sus objetivos y el 
margen dentro del cual pueden realizar concesiones y llegar a un acuerdo. 
 
�x En toda negociación debe haber una correlación de fuerzas lo más equilibradas 
posible.  
 
Teniendo de base lo anterior, y considerando que la negociación ha sido objeto de 
investigaciones y estudios, una de las instituciones académicas de más prestigio, 
Harvard, realizó estudio en la materia; generando hasta ahora el método con más 
prestigio para resolver conflictos o cerrar tratos. 
 
El particular método que Harvard ha diseñado para poder alcanzar negociaciones 
satisfactorias, se basa en 7 elementos y tiene como principal eje el interés de las 
personas. En torno a este eje es que se desglosan los siguientes puntos que sirven de 
complemento para cualquier tipo de fin que se desea alcanzar. 
 
1. Alternativas  
 
Estas son las posibilidades para retirarse, de que dispone cada parte si no se llega a un 
acuerdo. Estas son las cosas que una parte y otra pueden practicar por cuenta propia 
sin necesidad de que la otra parte esté de acuerdo. En general ninguna de las partes 
deberá convenir en algo que sea peor para esa parte que su "MAAN" (Mejor Alternativa 
a un Acuerdo Negociado). 

 
2. Intereses 
 
Este es el término que se utiliza para aquello que quiere alguien. Detrás de las 
posiciones de las partes, se encuentran sus necesidades, inquietudes, deseos, 
esperanzas y temores. Cuando los otros factores son iguales, un convenio es mejor en 
la medida que satisfaga los intereses de las partes. 
 
3. Opciones 
 
Este término se emplea para identificar toda la gama de posibilidades en que las partes 
pudieran llegar a un acuerdo. Se refiere a las opciones que están "sobre la mesa de 
discusión"  o que pudieran ponerse sobre la mesa. Por ejemplo, en el caso de la 
naranja, estas son algunas opciones: "Podríamos decidir que usted se quedara con la 
naranja, que yo me quedara con ella, que la cortáramos a la mitad, o podríamos decidir 
que yo me quedara con la cáscara para hornear un pastel y que usted se comiese la 
pulpa". En general, un acuerdo es mejor si incorpora lo mejor de muchas opciones. 
Sabemos que tenemos el mejor acuerdo cuando no lo podemos mejorar sin perjudicar a 
alguna de las partes. 
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4. Legitimidad 
 
Cuando los otros factores son iguales, un acuerdo es mejor en la medida en que a cada 
parte le parece justo. Será justo para ellas en comparación con alguna referencia 
externa, algún criterio o principio que vaya más allá de la simple voluntad de cualquiera 
de las partes. Algunas normas externas de imparcialidad incluyen el derecho 
internacional, el precedente, la práctica o algún principio como la reciprocidad o el 
tratamiento de la nación más favorecida. 
 
5. Compromisos 
 
Los compromisos son planteamientos verbales o escritos que especifican lo que una 
parte hará o no hará. Pueden hacerse en el curso de una negociación. En general, un 
acuerdo será mejor en la medida en que las promesas hayan tenido: planeamiento, 
estructuración y diseñadas para que sean prácticas, duraderas, de fácil comprensión, y 
verificables. 
 
6. Comunicación 
 
Cuando los otros factores son iguales, un resultado será mejor si se logra con 
eficiencia, sin perder tiempo y esfuerzo. La negociación eficiente requiere de una 
efectiva comunicación bilateral. 
 
7. Relación 
 
Una negociación habrá producido un mejor resultado en la medida en que las partes 
hayan mejorado su capacidad para trabajar colaborativamente. Las negociaciones más 
importantes se hacen con las personas o instituciones con las cuales se ha negociado 
antes y se negocia de nuevo. Dentro de los otros elementos que incluye una relación, 
uno crucial es la capacidad para resolver bien las diferencias. Una dimensión de la 
calidad de un resultado negociado es la calidad de la relación de trabajo resultante: 
¿son las partes más o menos capaces de abordar las diferencias futuras? (Cada 
elemento representa algo deseable en un buen resultado: probablemente haya 
trueques entre ellos. Lo mejor en un sentido puede ser lo peor en otro). 
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ESTILOS / TIPOS DE NEGOCIACION 
(Texto base gestiópolis �± coyuntura económica �± crece negocios) 

 
 

 
 
 
El conocimiento pleno del tipo de proceso negociador resulta de vital importancia para 
su adecuada preparación. Es por ello que, antes de enfrentarlo, es necesario definir con 
la mayor claridad posible el tipo de negociación en la que se va a participar. Las 
negociaciones pueden clasificarse de la siguiente forma: 
 
 
 
�x Según las personas involucradas: 

 
Las negociaciones pueden efectuarse entre individuos, entre estos y grupos o entre 
grupos. A medida que intervienen más personas se complejiza más el proceso pues 
entran a jugar mayor número de intereses, puntos de vista, comportamientos, 
conductas, expectativas y niveles de satisfacción, lo que genera un sinnúmero de 
diferencias y demanda una mayor preparación del proceso. 
 
�x Según la participación de los interesados: 

 
Pueden clasificarse en negociaciones directas e indirectas (a través de mediadores, 
árbitros, abogados, etc.). En el primer caso, por lo general, el proceso es más expedito 
y dinámico, mientras que, en el segundo caso, el proceso se puede retardar y, lo que 

http://www.gestiopolis.com/teoria-tipos-etapas-negociacion/
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puede ser más peligroso, complicarse por la falta de comunicación entre las partes 
debido a la entrada de intermediarios. 
 
�x Según asuntos que se negocian: 

 
Existe una gama amplia de asuntos que pueden negociarse, desde aspectos políticos, 
comerciales y técnicos, hasta personales y afectivos. En cada caso resulta 
imprescindible tener un conocimiento adecuado del objeto de la negociación, así como 
crear el ambiente propicio para lograr el efecto deseado. 
 
�x Según el status relativo de los negociadores 

 
Bajo tal criterio las negociaciones pueden clasificarse en horizontales, cuando las 
partes se encuentran en un mismo nivel de la escala jerárquica; vertical, cuando las 
partes que negocian se encuentran vinculadas a través de una relación de 
subordinación directa; o diagonales, cuando la negociación se produce entre partes que 
se encuentran en diferentes escaños de la pirámide jerárquica. 
 
�x Según el clima humano: 

 
De acuerdo con este criterio las negociaciones pueden ser amistosas o polémicas, así 
como abiertas y sinceras o manipuladas. Las negociaciones amistosas y abiertas y 
sinceras resultan mucho más fáciles que el otro extremo. 
 
�x Según los factores desencadenantes: 

 
De acuerdo con estas, las negociaciones pueden clasificarse como: negociaciones 
libres (entre compradores y vendedores); forzadas, cuando un hecho específico 
provoca la negociación, morales o afectivas, cuando la causa del proceso negociador 
tiene que ver con comportamientos, actitudes o valores; y legales, cuando la causa que 
la origina es una demanda judicial concreta. 
 
�x Según canal de comunicación: 

 
Pueden clasificarse en cara a cara, telefónicas, epistolares o sobre la base de 
representantes. La diferencia fundamental entre ellas reside en el grado en que fluye el 
proceso de comunicación que se establece entre las partes. 
 
�x Según el modo de negociación: 

 
Las negociaciones pueden clasificarse según su estilo, sean estas competitivas, 
cooperativas / colaborativa, acomodativa, evitativa, subordinada, distributiva.  Dentro de 
la misma negociación se pueden presentar uno o más modos. La comprensión de los 
mismos y su combinación adecuada en el proceso pueden ayudar en el proceso de 
negociación. 
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�x Según el ámbito donde se desarrollen 
 

Las negociaciones pueden ser personales, comerciales, empresariales, locales, 
nacionales, internacionales, formales e informales. 
 
 
 
Estilos de Negociaciones  
 
�x Acomodativo: 

 
 

 
 
Es en situaciones donde prima la relación sobre los resultados, esto hace que se 
acepte perder, en primera instancia, para luego obtener resultados en el futuro. 
 
Frecuentemente en la vida cotidiana estamos utilizando una u otra clase de negociación 
sin darnos cuenta; en el juego de las cartas por ejemplo existen dos formas 
comúnmente de jugar: el gana-gana y el pierde-gana, el primero es cuando el jugador 
busca cualquier forma y estrategia para eliminar las cartas del contrincante y llevarse el 
trofeo; sin embargo la segunda, que es el caso de la negociación acomodativa, es que 
el ganador es aquella persona que pierde en el juego; esto es, que el contrincante se 
lleve todas las fichas, el negociador procura  en el pierde-gana, quedarse sin cartas ni 
opciones cosa contraria al gana-gana. 
 
En síntesis, la negociación acomodativa es aquella en la que el negociador da su brazo 
a torcer, pierde la negociación, porque pierde tal vez los intereses económicos, con el 
objetivo de perpetuar una relación de confianza y continuidad con el cliente. Este tipo 
de negociación es el más complicado, porque se debe estar seguro de que realmente el 
cliente no desaparecerá después del cierre de la negociación. 
 
La gran inconveniencia en esa clase de negociación es que se corre el riesgo de que, 
tras el cierre, el cliente puede desaparecer, por ello es necesario aplicar esa 
negociación con clientes habituales y permanentes, o sea los de toda la vida. 

http://www.gestiopolis.com/estilos-negociacion/
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El objetivo en esta negociación es ganarse la confianza y la empatía del otro 
negociador para perpetuar la relación, se puede perder algún interés económico pero 
se gana un valor mucho más importante. 
 
 
�x Competitivo: 

 
 
Este estilo de negociación se da para situaciones muy competitivas, en las que unos 
ganan y otros pierden, cuando no importa mucho el futuro de la relación entre las partes 
sino el resultado, es decir prima el resultado sobre la relación. Se orienta al logro de los 
objetivos a expensas de los intereses del competidor 
 
Volviendo al ejemplo del juego de cartas, esta negociación pertenece al juego de gana-
gana, no importa la relación ni la continuidad de confianza con el cliente, el objetivo es 
ganar, llevarnos todas las fichas del contrincante, �³machacarlo�  ́ porque en su defecto 
seremos �³machacados� .́ 
 
La negociación competitiva, es en síntesis, aquella en la que el negociador va a todas 
con un carácter agresivo, con el fin último de vencer, de llevarse consigo el trofeo; este 
tipo de negociación se debe dar en negociaciones en las que no importa la relación con 
el cliente, en negociaciones que solo se dan en una sola ocasión y se cierran. 
 
Por el contrario, no se puede aplicar este tipo de negociación con clientes habituales 
porque con ellos, no solamente estamos negociando intereses, sino también 
negociamos confianza y continuidad y si somos agresivos con ellos, por cualquier oferta 
mejor que tengan, nos abandonan; porque estos clientes dejan de vernos como aliados 
y nos convertimos en simples proveedores de un producto, al que se puede cambiar por 
cualquier oferta que sea mejor. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

http://www.gestiopolis.com/tecnicas-de-negociacion-y-manejo-de-conflictos/
http://www.gestiopolis.com/tecnicas-de-negociacion-efectiva/
http://www.gestiopolis.com/negociacion-directivo-personalidad-forma-direccion/
http://www.gestiopolis.com/negociacion-cultura-al-negociar-en-diferentes-paises/
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�x Colaborativa: 
 

 
 
Este estilo de negociación procura el bienestar y las ganancias para ambas partes; es 
muy frecuente en empresas petrolíferas; es del tipo de negociación en que el pastel se 
reparte para las dos partes, aunque no sea equitativamente pero se aproxima; en este 
tipo de negociación, importan tanto los intereses como la relación con la otra parte, es 
una negociación a mediano y a largo plazo, así que no hay que dañar la relación. 
 
Cuando se tiene algún problema o conflicto con nuestra familia, por ejemplo, aplicamos 
la negociación acomodativa o colaborativa porque nos permite perpetuar la relación. Sin 
embargo no debemos confundir estos dos tipos de negociación, en la negociación 
colaborativa, se procura mantener la relación pero tampoco se debe olvidar que se  
negocian intereses, hay que aplicar mucha astucia. 
 
En esta negociación ambos negociadores les importan tanto la relación como los 
intereses y se conduce la negociación a un acuerdo beneficioso para los dos 
negociadores. 
 
Para negociaciones colaborativas donde ambas partes ganan, se necesitan 
mutuamente para conseguir sus resultados y además quieren preservar la relación, en 
determinadas circunstancias hacen que las ganancias sean mayores que las 
esperadas. 
 
�x Integrativa: 
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Esta negociación es también conocida como negociación principista, negociación 
cooperativa, o negociación ganar-ganar, es un tipo o estilo de negociación en donde las 
partes cooperan para lograr un resultado satisfactorio para ambas. 
 
En vez de aproximarse al problema de un modo competitivo como en la negociación 
distributiva (reclamando valor sólo para uno), en la negociación integrativa las partes 
adoptan una actitud orientada a resolver el problema y a buscar un resultado favorable 
para ambas. 
 
De ahí que la meta de la negociación integrativa sea la de crear tanto valor como sea 
posible para uno mismo y para la otra parte, por ejemplo, a través del intercambio de 
valores en donde cada parte hace concesiones, aporta o renuncia a algo que valora 
poco o no tanto, a cambio de algo que valora mucho. 
 
La negociación integrativa suele darse en negociaciones en donde existen varias cosas 
por negociar, por ejemplo, en la creación de una sociedad en donde cada socio puede 
aportar recursos diferentes, pero complementarios a los de los demás socios. 
 
 
�x Evitativa: 

 

 
 
Muchos de los autores ni clasifican este tipo de negociación porque en realidad no se 
debe dar, se debe �³�H�V�W�D�U�´ despiertos para saber realmente cuando y con quien no 
negociar, ser selectivos, porque si caemos en el error de negociar con la persona 
equivocada es como hacer nada. 
 
El estilo evitativo es cuando ambas partes piensan que no vale la pena negociar porque 
los problemas derivados de la negociación pueden ser mayores que los beneficios 
obtenidos; los objetivos e intereses de ambas partes son divergentes, no existe una 
zona de posibles acuerdos y cuanto antes abandonen la negociación mucho mejor 
porque puede acabarse con grandes conflictos. 
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�x Subordinada: 
 

 
 

Este estilo de negociación, replantea las metas a un nivel inferior de lo esperado 
inicialmente, con el propósito de evitar confrontaciones;  su objetivo es evitar la 
confrontación, decidiendo ubicar sus metas en un nivel inferior a la otra parte 
negociadora. 
 
 
�x Distributivo: 

 

 
 
 
El estilo distributivo es cuando las partes establecen un acuerdo rápido, justo y 
equilibrado sobre asuntos de mutuo interés. Es también conocida como negociación 
posicional, negociación de suma cero, negociación competitiva, o negociación ganar-
perder, es un tipo o estilo de negociación en donde las partes compiten por la 
distribución de una cantidad fija de valor. Al final de una negociación netamente 
distributiva, lo que una parte ha ganado la otra lo ha perdido. Los puntos al final siguen 
sumando cero ya que previamente no se ha creado valor, a diferencia de lo que sucede 
en una negociación integrativa. 
 
 
�x Mixta: 

 
Incluye situaciones en las que los tipos descritos se superponen parcialmente 
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Con todo, los tipos de negociación se pueden resumir en: 
 
 

 
 
 
El dilema del Negociador  
 
El dilema del negociador se da cuando un negociador se encuentra ante el dilema de 
competir y reclamar valor sólo para él a expensas de la otra parte, o de cooperar y crear 
valor en forma conjunta para lograr un resultado favorable para ambas partes. 
 
Es decir, el dilema del negociador se da cuando un negociador se encuentra ante el 
dilema de utilizar una negociación distributiva o una negociación integrativa. 
Tal como mencionamos anteriormente la mayoría de negociaciones suelen combinar 
elementos de ambos tipos de negociación, pero en caso de que un negociador decida 
utilizar de manera exclusiva un solo tipo de negociación las consecuencias serían las 
siguientes: 
 
�x si ambos negociadores deciden competir y reclamar valor (ambos deciden negociar 

distributivamente), ambos terminarán mal. 
�x si ambos negociadores deciden cooperar y crear valor (ambos deciden negociar 

integrativamente), ambos terminarán bien. 
�x y si un negociador decide competir y el otro decide cooperar, al que decide 

competir le irá muy bien y al que decide cooperar le irá muy mal. 
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De ahí que el arte de la negociación requiera por parte de un negociador saber cuándo 
competir y reclamar valor, y cuándo cooperar y crear valor, así como saber equilibrar 
estrategias o tácticas de ambos tipos o estilos de negociación. 
 
 
 

 
Fuente: Blake y Mouton, el grid del negociador, modificado por Alejandro Mometolo. 

 
 
La grafica anterior muestra la situación del negociador atendiendo a los intereses de 
cada momento. Hay que puntualizar que el negociador ideal no existe, sin embargo 
todos los negociadores buscan alcanzar el nivel de negociador ideal. 
 
 
 
¿Qué Estilo  de Negociación  es el mejor?  
 
En la actualidad muchos autores hablan del concepto de Negociación Situacional, esto 
se refiere a la idea de que no existe un mejor estilo de negociación sino que el 
negociador debe adaptarse a las circunstancias presentadas en el momento en que se 
encuentra negociando. Mencionan que si siempre utiliza un mismo estilo de 
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negociación tendrá problemas ya que difícilmente todas las negociaciones en las que 
participe serán exactamente del mismo tipo. 
 
Existen dos variables a considerar para establecer los Estilos de Negociación: La 
Importancia de la Relación y la Importancia del Resultado. 
 
 
Los estilos de Negociación  
 
La negociación a nivel empresarial, como muchos otros aspectos de la vida de 
empresa, ratifica la teoría Darwiniana de la evolución de las especies según la cual sólo 
sobreviven los más fuertes. 
 
Existen principalmente cuatro clases de estilos de negociar, dichas clases emanan del 
Modelo de Cuadro Organizacional de Blake y Mouton según el cual, en el 
comportamiento humano hay dos posiciones básicas y opuestas, la del comportamiento 
agresivo es la primera y la del comportamiento sumiso, la segunda. 
 
Pero, como no todo es blanco o negro, dentro de la negociación no hay espacio para la 
sumisión total, ni la agresión total, sino más bien para comportamientos menos 
extremos. Por esto, es indudable que el comportamiento de un negociador se mueve 
dentro de una variada gama de estilos que puede ser ilustrada, como lo hicieran Blake y 
Mouton, con una cuadrilla: 
 

 
 
 
Esta cuadrilla, propuesta por Robinson, presenta los comportamientos que enunciaran 
Blake y Mouton pero agrega nuevos matices de acuerdo con las experiencias 
observadas en diferentes tipos de negociaciones. Es poco frecuente que durante las 
negociaciones, una persona se coloque en una de las cuatro posiciones de extremo 
(pasivo, activo, cooperativo y combativo), más bien, lo que sí se presenta es que se 
posiciona dentro de uno de los cuadrantes analítico/cooperativo, analítico/agresivo, 
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flexible/cooperativo y flexible/agresivo, cada uno de los cuales presenta las siguientes 
características: 
 
 

Analítico  / Cooperativo  Analítico  / Agresivo  

�x Se preocupa por los detalles 
�x Tiene muy bien preparada su posición y 

sabe en qué se cimienta 
�x Busca una secuencia definida de los 

acontecimientos 
�x Es consciente de las necesidades, los 

propósitos y deseos de su propio lado 
�x Delega pero sigue muy de cerca 
�x Analiza los estados de ánimo y las 

necesidades de la contraparte y trata de 
responder a ellos 

�x Es paciente en la medida en que se 
progrese 

�x Es simpático, pero puede no estar 
dispuesto a ayudar 

�x Analiza al milímetro cuál puede ser su 
estrategia triunfador 

�x Se preocupa por los detalles 
�x Requiere que se siga una línea lógica y 

detallada de acontecimientos y 
procedimientos 

�x Sabe qué es lo que quiere lograr, tiene 
unas metas específicas muy bien definidas 

�x No está atento a las necesidades y al 
estado de ánimo de la contraparte 

�x No tiene paciencia, quiere acabar rápido y 
llegar al punto 

�x No le preocupa parecer simpático y menos 
serlo 

Flexible  / Cooperativo  Flexible  / Agresivo  

�x Alta preparación, conoce muy bien su 
posición y, por lo general, la de la 
contraparte 

�x No se preocupa por los detalles 
�x No establece el procedimiento a seguir, 

más bien espera lo que le propongan 
�x No empieza con unas metas muy claras 

pero con el transcurso de la negociación 
las define 

�x Delega con facilidad y lo hace a 
menudo, incluso la toma de decisiones 

�x Tiene una paciencia inmensa, cree que 
tarde o temprano llegará la solución 

�x Su preparación no es muy profunda, no 
tiene muchos elementos para empezar 

�x No tiene en cuenta el detalle 
�x No está interesado en seguir una 

secuencia específica 
�x Sus metas no son claras, pero posee 

oportunismo para encarrilarlas 
�x Delega ampliamente 
�x No está 
�x Está abierto a contemplar nuevas 

posibilidades 
�x Es impaciente pero con moderación 
�x Toma la negociación como un reto personal 

 
 
Aunque estos estilos son básicos, cada quien toma un comportamiento diferente en 
cada negociación y se adecua a las circunstancias, no necesariamente se posiciona en 
uno de los cuadrantes sino que más bien se mueve por todos ellos a medida que 
transcurre el proceso de negociación. Los negociadores de éxito saben que la 
flexibilidad es un elemento clave, pero también saben que el análisis se constituye en 
un factor de éxito o fracaso, toman posiciones agresivas o sumisas (aparentemente) de 
acuerdo con la situación, están conscientes que habrán momentos en los que deberán 
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improvisar así como otros en los cuales no habrá espacio sino para el análisis 
exhaustivo y los resultados concretos, además, están atentos, no sólo a su plan 
estratégico, sino tratando de descifrar el de su contraparte porque con ello estarán un 
paso adelante. 
 
Cualquiera que sea el estilo que se emplee, lo que sí debería ser seguro, es que al 
iniciar un proceso de negociación se deben tener claros por lo menos los siguientes tres 
aspectos propios: nuestras necesidades, nuestros propósitos y nuestros deseos; el 
hacerlo le brinda al negociador la seguridad propia de quien sabe que va a la batalla 
bien entrenado 
 
 
Tipología  de la negociación  
 
La negociación se puede clasificar en dos categorías principales: la que se centra en la 
forma que adopta la negociación y la que se centra en el clima del conflicto o 
cooperación que prevalece en ella. Para definir la naturaleza de la negociación se 
deben tener en cuenta ambas perspectivas. 
 
 
La forma que adopte una negociación depende de varios factores: 
 

�x dos o más individuos involucrados 
�x uno o más temas a tratar 
�x estrategias y posiciones monolíticas o flexibles pública o privada 
�x con intervención de terceras partes (árbitro o mediador) o falta de obligación para 

llegar a un compromiso en virtud de un acuerdo previo o negociación por única 
vez o periódica 

 
 
Técnicas  de la negociación  
 
Lo primero que se debe tener en cuenta es si la negociación se realiza basándose en 
posiciones o intereses. Por lo general, cuando la negociación se centra en un proceso 
de regateo sobre la base de posiciones, los negociadores se aferran tanto a ellas que 
es difícil que lleguen a un acuerdo. Una alternativa a esta opción es la propuesta por el 
proyecto de la Universidad de Harvard que consiste en resolver los problemas de 
acuerdo a sus méritos. 
 
Este método se basa en cuatro puntos: 
 

�x Separar a las personas del problema evitando la intervención de factores 
emocionales ya que esto le daría un carácter rígido, apasionado y conflictivo. 

�x No centrarse en las posiciones de las partes sino en sus intereses. 
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�x Generar una amplia variedad de alternativas antes de pasar al diseño del 
acuerdo. 

�x Si la negociación se complica es porque se ha vuelto a centrar en posiciones. 
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CONCLUSIÓN 
 
 
 
 
A partir del asentamiento del hombre y la formación de aldeas y pueblos comenzó el 
intercambio o trueque de productos. Así fue como inicio el comercio y también la 
negociación, lo que quiere decir que desde años atrás se viene negociando ya sea para 
obtener un beneficio, servicio o producto, por lo que es evidente entonces mencionar 
que las personas intercambiaban sus artículos para obtener una ganancia, en la cual 
ambas partes debaten para llegar a un pacto equitativo donde ambas partes quedan 
satisfechas con lo adquirido.  
 
Dicho lo anterior, negociar no es solo tarea de empresarios, ejecutivos o diplomáticos. 
Todos negociamos a diario porque es un proceso que forma parte de la vida en 
sociedad. Pero para las organizaciones, saber negociar es fundamental. 
 
Asimismo, si ambas partes de la negociación no tuviesen diferentes intereses no 
existiría la negociación. Si ambas partes tienen diferentes intereses pero una de ellas 
no quiere negociar, entonces no existiría la negociación. Si no existiese la otra parte, 
lógicamente, no existiría negociación. 
 
Por lo tanto negociación es la búsqueda de un acuerdo beneficioso para las dos partes 
de la negociación. 
 
 

 
 
 
 

   

http://www.apuntesgestion.com/negociacion-para-emprendedores/
http://www.apuntesgestion.com/negociacion/
http://www.apuntesgestion.com/3-consejos-para-negociar-como-jefe/
http://www.apuntesgestion.com/estrategias-de-negociacion/
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                      Introducción 
 
 

 
Conociendo que negociar es la opción para dirimir un conflicto cualquiera, es preciso 
�W�H�Q�H�U�� �F�R�Q�F�L�H�Q�F�L�D�� �T�X�H�� �V�H�� �Q�H�F�H�V�L�W�D�Q�� �F�L�H�U�W�D�V�� �³�U�H�J�O�D�V�´�� �R�� �H�V�W�i�Q�G�D�U�H�V�� �T�X�H�� �K�D�U�i�Q�� �T�X�H�� �H�O��
proceso de negociación sea satisfactorio para todas las partes involucradas. 
 
Para obtener los resultados que se quieren en necesario generar una preparación del 
�S�U�R�F�H�V�R���� �F�R�Q�R�F�H�U�� �³�H�O�� �F�D�P�S�R�� �F�R�Q�W�U�D�U�L�R�´���� �V�D�E�H�U�� �F�X�D�O�H�V�� �F�R�Q�� �O�D�V�� �I�R�U�W�D�O�H�]�D�V���� �G�H�E�L�O�L�G�D�G�H�V����
oportunidades y amenazas tanto nuestras como de la o las contrapartes en el proceso. 
 
�$�V�L�P�L�V�P�R���� �O�D�� �S�O�D�Q�L�I�L�F�D�F�L�y�Q�� �G�H�� �W�R�G�R�V�� �O�R�V�� �³�S�D�V�R�V�´�� �R�� �H�W�D�S�D�V�� �G�H�� �O�D��negociación harán que 
los recursos involucrados, tanto materiales como físicos, den los frutos que se esperan, 
redundando en lograr que el proceso de negociación como tal, sea manera fluida y que  
rentabilice los esfuerzos del grupo negociador. 
 
Esta unidad del curso está dirigida a ayudar para conseguir la sistematización del 
proceso de Negociación, los pasos que se siguen para llegar al cierre de 
negociaciones, las características de casa paso y en que consisten cada uno de ellos. 
 
  

SEMANA 4  
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Ideas Fuerza 
 
 
Los primeros contactos en la negociación suelen hacerse mientras continúan las 
hostilidades, pues la pre-negociación no requiere de un cese de hostilidades previo, 
aunque los actores pueden ponerlo en la agenda para lograrlo posteriormente. En esta 
primera �I�D�V�H���V�H���W�U�D�W�D���G�H���³�K�D�E�O�D�U���V�R�E�U�H���O�R���T�X�p���K�D�E�O�D�U�H�P�R�V�´�����H�V�W�R���H�V�����G�H���F�O�D�U�L�I�L�F�D�U���H�O���P�D�U�F�R��
y el proceso de lo que podría ser la negociación 
 
El buen manejo de la discreción es un aspecto fundamental, decisivo, para lograr 
algunos resultados en los procesos de negociación, en cualquiera de sus etapas. Los 
negociadores de un lado u otro siempre necesitan compartir sus impresiones con un 
núcleo muy reducido de personas de confianza, que a cambio de dar su opinión y poder 
compartir análisis de la situación, han de saber guardar los secretos hasta la tumba. 
 
No hay que olvidar que el objetivo único de toda negociación es llegar a acuerdos, no 
es otro. 
 
Son los principios de solución, derivan de una priorización de las opciones generadas. 
Para priorizar opciones se puede aplicar el criterio de satisfacción o el de objetividad o 
realidad. 
 
Los acuerdos son compromisos que de hecho se realizan por alguien en un espacio y 
tiempo determinado. 
 
La planificación es la que garantiza la preparación del proceso. Una buena preparación 
previa es el camino más seguro para llegar a una negociación satisfactoria. Lo que se 
haga o se deje de hacer antes de llegar a la mesa de negociaciones se revelará en 
cuanto se llegue a ella 
 
La estrategia de la negociación debe centrarse en la anticipación de las respuestas de 
la otra parte ante propuestas y sugerencias, así como en la capacidad y disposición de 
ésta para obtener sus objetivos. 
 
Tener una clara idea acerca del proceso de negociación cara a cara, comenzando por 
conocer las etapas de dicho proceso y cómo canalizar las energías durante la misma 
mediante la aplicación de los diferentes estilos de influencia, es lo que caracteriza a los 
negociadores. 
  
El grado de centralización es el factor determinante de la negociación colectiva y viene 
determinado por cuál sea el nivel de negociación y por el grado de simultaneidad de las 
negociaciones. Influye sobre los incrementos salariales y, por tanto, sobre los 
resultados macroeconómicos en términos de paro e inflación de un país. 
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PREPARANDO LA NEGOCIACION 

(Texto Gestiópolis �± Expansión �± Coyuntura Económica - Educaméricas) 
 

 
 
 

 
 
 
La Pre-Negociación  
 
Existe una fase previa a la negociación formal, donde las partes se exploran 
mutuamente para tener un mínimo de garantías de que proceso puede transcurrir de 
forma satisfactoria.  Los primeros contactos suelen hacerse mientras continúan las 
hostilidades, pues la pre-negociación no requiere de un cese de hostilidades previo, 
aunque los actores pueden ponerlo en la agenda para lograrlo posteriormente. En esta 
�S�U�L�P�H�U�D���I�D�V�H���V�H���W�U�D�W�D���G�H���³�K�D�E�O�D�U���V�R�E�U�H���O�R���T�X�p���K�D�E�O�D�U�H�P�R�V�´�����H�V�W�R���H�V�����G�H���F�O�D�U�L�I�L�F�D�U���H�O���P�D�U�F�R��
y el proceso de lo que podría ser la negociación. Normalmente, estos contactos los 
llevan a cabo un número muy reducido de personas. Es una etapa que puede ser muy 
larga, por lo que quienes intervienen en ella han de tener paciencia y perseverancia. 
 
Con frecuencia, lo anterior implica conversaciones secretas o previas.  Como ventaja se 
puede señalar que no hay tanto protocolo ni las pertinentes barreras formales, no hay 
medios de comunicación buscando resultados inmediatos, se pueden tantear las ideas 
y el carácter de las personas sin tanto riesgo, y que se pueden explorar escenarios 
posibles sin compromisos, (en las exploratorias el término más usado es: ¿y si...?). 
Como desventajas, señalar que si el secretismo dura mucho tiempo, después puede 
alentar interpretaciones conspirativas y desactivar el compromiso de la opinión pública, 
�D�O�� �G�D�U�� �O�D�� �L�P�S�U�H�V�L�y�Q�� �G�H�� �T�X�H�� �³�D�T�X�t�� �Q�D�G�L�H�� �K�D�F�H�� �Q�D�G�D�´���� �F�X�D�Q�G�R�� �H�Q�� �U�H�D�O�L�G�D�G�� �V�t�� �V�H�� �L�Q�W�H�Q�W�D����
pero con discreción. 
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El buen manejo de la discreción es un aspecto fundamental, decisivo, para lograr 
algunos resultados en los procesos de negociación, en cualquiera de sus etapas. Los 
negociadores de un lado u otro siempre necesitan compartir sus impresiones con un 
núcleo muy reducido de personas de confianza, que a cambio de dar su opinión y poder 
compartir análisis de la situación, han de saber guardar los secretos hasta la tumba. La 
�I�R�U�P�D�F�L�y�Q�� �G�H�� �H�V�W�R�V�� �³núcleos o grupos de confianza�´�� �H�V�� �X�Q�� �H�M�H�U�F�L�F�L�R�� �G�H�� �J�H�Q�H�U�R�V�L�G�D�G�� �\��
complicidad, pues los miembros de dicho grupo pueden generar ideas y estrategias que 
luego llevarán a cabo otras personas, y de forma pública en un momento determinado. 
Que la autoría sea atribuida finalmente a la persona con una actuación más visible no 
importa, pues forma parte del juego de apoyos y complicidades. 
 
Un problema habitual en esta fase es la asimetría y la falta de preparación y de 
experiencia negociadora de algunos actores. En estos casos, es bueno recurrir 
primeramente a talleres de capacitación técnica y política, pues no todo el mundo está 
preparado ni tiene el carácter requerido para asumir la responsabilidad de llevar unas 
negociaciones. No hay que olvidar que en cierta forma la pre-negociación ya busca 
transformar mínimamente las relaciones entre las personas enfrentadas, para construir 
un marco de confianza que permita que la negociación tenga una cierta estabilidad 
 
�$�� �P�H�Q�X�G�R���� �S�U�L�P�H�U�R�� �K�D�\�� �T�X�H�� �D�F�O�D�U�D�U�� �H�O�� �³meta-conflicto�´���� �H�V�� �G�H�F�L�U���� �O�D�� �F�R�Q�W�U�R�Y�H�U�V�L�D�� �T�X�H��
surge al discutir de qué va el conflicto. Para entrar a negociar, por tanto, primero hay 
�T�X�H�� �O�R�J�U�D�U�� �X�Q�� �³�P�H�W�D-�S�D�F�W�R�´���� �H�V�W�R��es, un acuerdo mínimo (no máximo) sobre la 
naturaleza del conflicto. Dejar esta clarificación para la etapa de negociación formal 
podría eternizarla. Para que la pre-negociación tenga éxito también es fundamental 
entender la naturaleza de lo que se quiere conseguir (fuerza militar, participación 
política, etc.), así como comprender la estrategia y la perspectiva del adversario. La pre-
negociación tiene aspectos técnicos, logísticos y jurídicos, evidentemente, pero por 
encima de todo es un proceso político que busca el diálogo y el inicio de una 
negociación formal sobre los temas sustantivos. En cualquier caso, todas las partes han 
de tener garantías de que no se entra a dialogar con trampa, como truco para ganar 
tiempo u obtener una ventaja militar, cosa que ocurre muy a menudo. De hecho, la pre-
negociación o la negociación puede ser el resultado de un estado de la guerra, ya sea 
por empate, debilidad, etc., lo que puede conducir a interesarse en abrir una 
negociación para reponer fuerzas. Es conveniente por tanto saber con certeza las 
razones que llevan a cada parte a iniciar este proceso, pues un motivo recurrente para 
entrar a negociar es buscar y obtener legitimidad como actor, o bien para obtener una 
mayor relevancia política de las demandas, que no son escuchadas si no es en un 
escenario de negociación formal. La negociación, en todo caso, no puede ser sólo un 
�H�V�F�H�Q�D�U�L�R���R���X�Q���W�H�D�W�U�R�����S�X�H�V���G�H���O�R���F�R�Q�W�U�D�U�L�R���O�D���³forma�´���D�K�R�J�D���H�O���F�R�Q�W�H�Q�L�G�R. 
 
Volviendo a la pre-negociación, hay que determinar quién irá a negociar y con qué 
estatus, lo que siempre implica un reconocimiento final del adversario, aspecto que no 
siempre es fácil de lograr y que puede demorar mucho tiempo aceptarlo. En todo caso, 
parece evidente que hasta que no se logra un cierto nivel de reconocimiento y un 
cambio de lenguaje al referirse cada cual a su adversario, no es posible iniciar una 
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negociación. En su primer momento, las conversaciones exploratorias pueden no ser 
inclusivas, pero poco a poco habrá de ir ampliando el círculo para lograr un consenso 
suficiente. Al final de esta etapa, la exclusión de algún actor importante siempre trae 
consecuencias negativas. 
 
 
Etapas de la Pre -Negociación  
 
�x Evaluación de BTNA: 

El primer paso en cualquier negociación es evaluar �³�¢�4�X�p�� �V�X�F�H�G�H�� �V�L�� �V�H�� �W�H�U�P�L�Q�D�� �O�D��
negociación sin acuerdo?�´�����G�L�F�K�R���G�H���R�W�U�D���I�R�U�P�D�����V�H���Q�H�F�H�V�L�W�D���F�R�Q�R�F�H�U��cuál es el BATNA 
(del anglicismo Best Alternative To Negotiated Agreement) traducido como La mejor 
alternativa a un acuerdo de negociación, que permitirá saber cuándo se debe frenar las 
concesiones.  El BATNA no es necesariamente un valor, es la realidad de lo que 
sucederá si no se cierra un acuerdo. 
 
�x Cálculo de punto crítico o punto de salida: 
El segundo paso es la evaluación de cuál es el acuerdo mínimo que se está dispuesto 
a aceptar, este es el punto crítico o punto de salida.  Por debajo de este punto, es 
mejor no cerrar el acuerdo. 
Es importante analizar el BATNA de manera exhaustiva y cuidadora, ya que debe ser 
realista al establecer el punto de salida, en evaluar las posibles alternativas. 
 
�x Evaluar BTNA de la contraparte: 

La contraparte también tiene su BATNA; evaluarlo permitirá establecer cuál es la 
mínima oferta que se debiera aceptar.  Para descubrir cuál es el BATNA de la 
contraparte se debe considerar cual son sus alternativas desde su punto de vista. 
 
�x Calculo del punto de Posición Más Favorable (PMF) de la contraparte: 

�3�D�U�D���F�D�O�F�X�O�D�U���H�V�W�H���Y�D�O�R�U���V�H���G�H�E�H���W�H�Q�H�U���H�Q���F�X�D�Q�W�D���³�T�X�H���H�V���O�R���T�X�H���O�D���F�R�Q�W�U�D�S�D�U�W�H���R�E�W�H�Q�G�U�i��
�V�L���V�H���F�L�H�U�U�D���X�Q���D�F�X�H�U�G�R���F�R�Q���H�O�O�R�V�´�����3�R�U��ejemplo, si la contraparte compra terrenos para 
después venderlos, la plusvalía que obtendrá será un indicador de cuál es su posición 
más favorable; por el contrario, por encima de su PMF, la contraparte no querrá cerrar 
acuerdo. 
 
�x Evaluación de Zona Posible Acuerdo o ZOPA: 

Esta zona es la que se encuentra entre el Punto de Salida y Posición Más Favorable, 
cualquier intento de acuerdo fuera de estos límites, terminará fracasando. 
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Diseñando la estrategia de Negociación  
 
 

 
 
La cuidadosa preparación de la negociación es un paso clave en el que se juega casi 
completamente el éxito de la misma. Sintéticamente, preparar implica manejar el 
máximo de información posible sobre cómo negocian nuestros interlocutores y todo lo 
relacionado a los asuntos en discusión. No basta con conocer en detalle lo que se 
quiere de la negociación, sino también lo que las otras partes quieren. Aquí cabe 
suscribir aquel dicho �³es bueno suponer, pero mucho mejor confirmar�´�� Es decir, no se 
debe conjeturar sobre lo que las otras partes quieren, se debe averiguar y en detalle. 
 
Entre otras cosas, la negociación es un proceso dinámico y como tal, es posible 
establecer ciertas secuencias: 
 
�x La preparación:  

Muchos concuerdan en que es la etapa más importante del proceso. Tiene que ver con 
haber aceptado de antemano que la disputa o conflicto será abordado a través de una 
negociación. En esta etapa se busca recabar toda la información necesaria, tanto de 
nuestro lado como de nuestros interlocutores. Tratar de saber encuadrar bien el asunto 
o asuntos en cuestión, los objetivos de la negociación, las alternativas a ella, los 
intereses o necesidades, las posibles opciones y la lógica general de la estrategia de 
acción, todo esto, tanto de nuestro lado como del lado de las otras partes. 
 
La preparación implica no improvisar. Para entrar a una negociación en la que se 
buscan acuerdos que puedan ser eficientes, eficaces y duraderos, no pueden darse el 
lujo que la suerte haga lo suyo. 
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Por ello, la preparación debe contemplar a lo menos: 
 

o El objetivo: Es clave determinar qué se pretende con la negociación, además de 
saber qué es lo que pretenden nuestros interlocutores o contraparte. 

 
o �(�O���R�E�M�H�W�L�Y�R���V�H�F�X�Q�G�D�U�L�R�����(�V���H�O���³�3�O�D�Q���%�´���V�L���H�V���T�X�H���O�D�V���F�R�Q�G�L�F�L�R�Q�H�V���Q�R���V�H���G�D�Q���F�R�P�R��

para poder alcanzar el objetivo primario. Algo así como cuál sería el mínimo a 
alcanzar si el máximo no es posible. 
 

o Intereses: Debe quedar claro qué necesidades de fondo se están atendiendo a 
través de la realización del objetivo primario, que valores o percepciones están 
en juego. Para poder descubrir los intereses hay que preguntarse: ¿Cuál es la 
solución que busco?, a dicha solución una vez explícita, preguntamos ¿Por qué 
y/o para qué queremos que así sea? 
 

o Alternativas: Se debe tener claro qué se hará si no sale exitosa la negociación. 
Qué alternativa se tiene respecto a una solución negociada. Es decir, qué se 
hará si no conviene negociar o si finalmente fracasa la negociación. 
 

o Opciones: Son todas las posibilidades de solución que se pueden surgir en la 
mesa de negociación, pero que atiendan a los intereses o necesidades de las 
partes. Generalmente se utiliza la técnica de lluvia de ideas para poder lograr 
una buena cantidad de opciones. 
 
 
 
�³�$�Q�W�H�V�� �G�H�� �F�D�G�D�� �U�H�X�Q�L�y�Q�� �G�H�� �Q�H�J�R�F�L�D�F�L�y�Q���� �S�U�H�S�i�U�H�V�H���� �� �'�H�V�S�X�p�V�� �G�H�� �F�D�G�D��
reunión evalúe sus avances, adopte su estrategia y vuelca a prepararse.  
El secreto del éxito en las negociaciones es sencillo: prepararse, 
�S�U�H�S�D�U�D�U�V�H�����S�U�H�S�D�U�D�U�V�H�«�´ 
�(�[�W�U�D�F�W�R���G�H�����³�6�X�S�H�U�H���H�O���1�R�´�����:�L�O�O�L�D�P���8�U�\�����*�U�X�S�R���1�R�U�P�D�����%�R�J�R�W�i������������ 
 

 
 
�x La interacción:  

Tiene que ver con el intercambio de información, lo que generalmente todos 
identificamos como la negociación en sí. La interacción es el momento en el que las 
partes �³�V�H sientan en la mesa cara a �F�D�U�D�´�� Durante esta etapa se intercambia 
información sobre la percepción que se tiene sobre el asunto o los asuntos, los 
objetivos que se persiguen, las posiciones, la necesidades, las alternativas, las 
opciones, así hasta la construcción de acuerdos. 
 
Como muchos dicen, toda negociación es como una partida de ajedrez, podemos saber 
cómo empieza, pero no cómo acaba. De hecho hay ciertos criterios generales que 
pueden ser aplicados según el caso. No hay que olvidar que quienes nos movemos en 
ámbitos interculturales, el tema de la adaptación al medio y el conocer las prácticas 
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resolutivas en dicho contexto, es clave. En cualquier caso, algunos principios generales 
de la interacción son: 
 

o Es preciso acordar las reglas de juego entre las partes y consensuarlas. 
o Diseñar una agenda de trabajo que establezca la ruta general del proceso. 
o Disponerse espacialmente de modo tal que no se reflejen asimetrías. 
o Empezar generalmente, con una exposición de cada parte sobre cómo ve el 

problema central. 
o Determinar luego cuál es el problema central a partir de todo lo expuesto. 
o Tratar de subdividir el problema en partes para no negociar un tema como 

bloque. 
o Iniciar la búsqueda de opciones incidiendo en las necesidades de las partes y de 

acuerdo a cómo se ha logrado subdividir el problema. 
o Tratar de ir solucionando desde los más sencillos hacia los más complejos. 

Avanzar de este modo, crea confianza en el proceso. 
o Manejar los recesos. 
o La interacción deberá atender a los estilos o modelos de negociación entre las 

partes, más aún si estamos hablando de negociaciones entre grupos culturales 
diferenciados. De hecho no es igual negociar con un ciudadano de los trópicos 
que con un ciudadano asiático o europeo central. Los patrones culturales van a 
signar los estilos. En unos primera la lógica y el raciocinio, en otros más los 
afectos y expresiones abiertas de los estados de ánimo. 

 
El manejo del proceso de interacción va avanzar en la media que las partes definan el 
rumbo. No hay que olvidar que el objetivo único de toda negociación es llegar a 
acuerdos, no es otro. 
 
�x El cierre o la suscripción de acuerdos: 

Son los principios de solución, derivan de una priorización de las opciones generadas. 
Para priorizar opciones se puede aplicar el criterio de satisfacción (qué tanto una opción 
satisface mis interese y los de las otras partes). Otro criterio es el del principio de 
objetividad o realidad que tiene que ver con la contrastar las opciones elegidas con; por 
ejemplo, opiniones técnicas (cuán posible de ser aplicada es la opción), precios de 
mercado, soluciones precedentes, estudios periciales, etc. 
 
El cierre es la coronación de toda negociación, cuando las partes llegan a soluciones 
parciales o totales que neutralizan o cierran la disputa. Generalmente el acuerdo se 
suscribe a través de un documento, acta o también puede quedar como un acuerdo 
verbal (pacto de caballeros). Lo ideal, en cualquier caso, es que pueda haber evidencia 
del acuerdo, sea escrita o testificada. 
 
Una vez que las partes han priorizado las opciones de solución identificadas, se pasa a 
la generación de acuerdos. Lo ideal es poder suscribir algún documento o acta 
redactada y validada por las partes involucradas, pero en algunos contextos ello no es 
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posible, por lo que habrá que buscar otro elemento que dé cuenta de la suscripción de 
acuerdos. 
 
En el caso que quede un acta o documento escrito es preciso ser muy claro y directo en 
lo que se convenga y quede suscrito. Generalmente todo documento de este tipo 
deberá contener: 
 

o Lugar y fecha. 
o Participantes del proceso. 
o Breve introducción o presentación general (descripción de la controversia, forma 

a la que se llegó a los acuerdos suscritos y voluntad expresa de asumirlos). 
o Los acuerdos (pueden ser generales o distribuidos como compromiso de cada 

una de las partes). De haber acuerdo total, entonces se hacen explícitos todos, 
de quedar algunos temas pendientes de solucionar, habrá que hacerlo constar. 

o El detalle de la manera cómo se ejecutarán los acuerdos (esto dependerá de la 
naturaleza de los mismos, si requieren algún orden cronológico, si hay tema de 
montos, volúmenes, extensiones, compromisos directos por actividad, etc.) 

o Las fórmulas de sanción convenidas en caso de no cumplimiento de los 
acuerdos por alguna de las partes. 

o Las fórmulas de dirimir sobre los acuerdos si es que hay dificultades en su 
cumplimiento (puede ser una nueva negociación, someterlo a una mediación o a 
alguna autoridad). 

o Suscripción explícita y voluntaria de lo acordado y señal de conformidad (pueden 
ser firmas, sellos, impresión de huella digital o algún distintivo particular). 

 
El grupo negociador establecerá si los acuerdos se harán públicos o no, de qué manera 
y en qué momento. 
 
�x El seguimiento: 

Tiene que ver con la supervisión del cumplimiento de los acuerdos, que deben de 
quedar explícito quién hace qué, en qué momento. Los acuerdos son compromisos que 
de hecho se realizan por alguien en un espacio y tiempo determinado. Lo ideal es poder 
contar con un mecanismo o fórmula que ayude a las partes a poder dar cuenta 
fácilmente sobre el cumplimiento de los acuerdos y, en caso que esto no sea así, el 
poder reconsiderar la negociación o aplicar las sanciones de no cumplimiento que se 
hayan acordado con antelación. 
 
Suele suceder que una vez que se han logrado los acuerdos y éstos son suscritos, las 
partes, tal vez por la emoción del momento, dejan pasar un elemento importante, que 
tiene que ver con el mecanismo o fórmula que les permitirá evaluar en el tiempo si 
éstos se vienen cumpliendo o no. Es por ello que el Seguimiento es clave como parte 
del proceso general que implica toda negociación. 
 
El mecanismo de seguimiento se hará sobre los acuerdos pactados y suscritos de 
manera explícita. Se dará cuenta claramente: cuál es compromiso adquirido, por quién, 
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para cumplirlo de qué forma (plazos, montos, volúmenes, tiempo, etc.). Cuanto más 
detallado el seguimiento, mejor. Igual que en los acuerdos, dicho mecanismo de 
seguimiento deberá acordado por las partes y preferentemente dejar constancia de él 
es el acuerdo final. 
 
Como se puede ver, la negociación no se agota en el momento en el que se discute 
cara a cara las cosas, ésta arranca una vez que las partes han acordado inicialmente 
buscar acuerdos sin la presencia de terceros que ayuden o tomen las decisiones por 
ellas, allí donde las partes prefieren y deciden ellas mismas ser responsables tanto del 
proceso (negociación) como de sus resultados (acuerdos). 
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FASES LA NEGOCIACION 

(Texto Gestiópolis �± Expansión �± Coyuntura Económica - Educaméricas) 
 
 
 
 
La negociación tomada como un proceso macro contempla etapas o fases, que pueden 
analizarse, básicamente en:  
 
PLANIFICACIÓN:  
 
Es la parte más importante, de acuerdo a algunos autores, pues garantiza la 
preparación del proceso. Una buena preparación previa es el camino más seguro para 
llegar a una negociación satisfactoria. Lo que se haga o se deje de hacer antes de 
llegar a la mesa de negociaciones se revelará en cuanto se llegue a ella. 
 
Un negociador mal preparado tiene que limitarse a reaccionar ante los acontecimientos, 
nunca podrá dirigirlos. 
 
El arte de la dirección consiste en saber lo que hay que hacer y cómo hacerlo. Lo 
mismo puede decirse del arte de la negociación. Y es, precisamente, la fase de la 
planificación la apropiada para definir lo que hay que conseguir y cómo conseguirlo. 
 
La mayoría de los directivos de las organizaciones se inclinan más a tomar medidas, 
que a dedicar tiempo a reflexionar sobre las condiciones y la planificación adecuada, 
quizás debido en parte por las limitaciones de tiempo y las presiones de trabajo. Para 
muchos, planificar resulta aburrido y tedioso por lo que se deja a un lado para �³entrar 
rápido en acción�´�� sin pensar que no planificar es planificar un fracaso. 
 
En tal sentido, en la planificación de una negociación resulta de gran ayuda la 
estratificación del proceso en tres fases: Diagnóstico, Estrategia y Tácticas. 
 
 
�x Diagnóstico: 

Constituye una fase de vital importancia para la negociación, pues a partir de ella se 
obtiene una información relevante que apoya la estrategia y tácticas a emplear. El 
diagnóstico se concentra en tres aspectos claves: análisis del tipo de negociación, 
análisis del poder de negociación y análisis FODA.  
 

o Tipo de negociación. Se identifica el tipo de negociación a la que se enfrentan y 
su nivel de complejidad. Sobre la base de estas apreciaciones, se podrá definir el 
modo de negociación, es decir, cooperativo o competitivo. Si se conoce plenamente 
el tipo de negociación a la que se enfrentan, estarán en condiciones de trazar 
estrategias más coherentes y tácticas más adecuadas. 
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o El poder negociador. Enfrentarse a un proceso negociador presupone, ante todo, 
evaluar el balance del poder negociador entre las partes. Existen muchas fuentes 
de poder. Algunas están basadas en recursos (poderío financiero), otras en leyes, 
reglamentos o precedentes, mientras que otras -tal vez las más importantes y las 
que menos se toman en consideración en la negociación- se basan en factores 
psicológicos. 

 
Es la idea que nos hacemos de él, lo cual no significa que no sea real. Es muy real, 
y es capaz de proporcionar enorme energía en una negociación. Pero, en gran 
medida, reside en nuestra mente. Es tan fuerte o tan débil como nosotros creemos 
que �H�V�´�� El poder negociador transita por el análisis de un grupo de factores 
determinantes que son: 
 
�ƒ Información: Mientras más conozca sus fortalezas y debilidades y las de su 

contraparte, así como del objeto de negociación y del entorno, mayor poder 
tendrá. 
 

�ƒ Legitimidad: Ninguna fuente de poder puede hipnotizar tanto como el poder de 
la legitimidad. El poder está investido por factores tales como la opinión pública, 
un sentido de rectitud, una buena trayectoria, una posición bien respaldada. El 
uso de modelos de contratos impresos, de �³�O�L�V�W�D�V �R�I�L�F�L�D�O�H�V�´ de precios, de 
negociaciones anteriores, así como de regulaciones establecidas puede darle 
más legitimidad a sus posiciones. 
 

�ƒ Compromiso: El compromiso, la lealtad y la amistad son baluartes de poder. La 
gente que está comprometida con sus metas o con la satisfacción de otros tiene 
un poder oculto. El compromiso con su organización, su convencimiento sincero 
de sus valores y de lo que hace, le da credibilidad y mucha fuerza para 
argumentar y defender sus posiciones. 
 

�ƒ Tiempo: El tiempo y la paciencia son poder. La persona que está más 
restringida por el límite de tiempo proporciona al oponente una base de poder. 
Saber utilizarlo bien para buscar más información, para no precipitarse, para ser 
más convincente, para no dejarse presionar, para no dar la sensación de que 
está �³�G�H�V�H�V�S�H�U�D�G�R�´ y, al mismo tiempo, para no perder oportunidades por no 
reaccionar �³�D �W�L�H�P�S�R�´�� 
 

�ƒ Saber callarse: Para no dar más información de la necesaria y para escuchar 
debidamente y esperar las respuestas de la contraparte es importante. 
 

�ƒ Asumir riesgos: La seguridad es una meta de los humanos. La persona que 
está dispuesta a aceptar una carga más grande de inseguridad con respecto a 
un premio o a un castigo, aumenta su poder. 
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�ƒ Dependencia: En la medida que su contraparte dependa más de usted (o al 
menos piense de esa forma), tendrá más poder. Si usted depende más de su 
contraparte (o ésta lo piense así), tendrá menos poder. 
 

�ƒ Habilidades para negociar: Para identificar sus necesidades y objetivos y los de 
su contraparte; para argumentar sus posiciones; encontrar opciones; salir airoso 
de situaciones conflictivas; ser firme y flexible y, al mismo tiempo, para crear un 
clima colaborativo, para convencer sobre su �³�S�R�G�H�U�´ 
 

�ƒ Esfuerzo: Negociar es un trabajo arduo. En tal sentido, el deseo de trabajar es 
poder. Tal vez el trabajo más pesado lo imponen los requerimientos de 
planeación. La parte más dispuesta a trabajar duro gana en poder. 

 
 

o Análisis FODA. Todo el esfuerzo previo desarrollado en el análisis del tipo de 
negociación y del poder negociador constituyen importantes puntos de partida para 
efectuar un análisis FODA (fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas,) de 
la negociación. Como resultado de este análisis se podrá obtener la información 
acerca de los factores internos y externos que favorecen el proceso negociador y la 
posibilidad de lograr acuerdos. 
 
Analizando detenidamente; Factores internos (fortalezas y debilidades), Factores 
externos (oportunidades y amenazas), se crea la matriz FODA, que puede ser vista 
de dos formas: 
 
Forma de Cuadrantes: 

  

 
 

 
 

http://www.gestiopolis.com/analisis-foda-herramienta-estrategica-de-las-organizaciones/
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Forma Lineal: 

 
 

 
�x La Estrategia: 

Es donde los especialistas exponen mayor diversidad de posiciones. Sin embargo, hay 
algo en común entre ellos y es que la parte más sensible de un proceso de negociación 
es la determinación de la estrategia. 

 
La estrategia de la negociación debe centrarse en la anticipación de las respuestas de 
la otra parte ante propuestas y sugerencias, así como en la capacidad y disposición de 
ésta para obtener sus objetivos. 

 
La estrategia comienza con el conocimiento de la situación crítica negociable, es decir, 
aquellas situaciones donde es importante que las partes involucradas deban quedar 
satisfechas con los acuerdos que se logren, por la importancia de mantener o crear una 
relación a largo plazo o donde se requiere la necesidad de compromiso de una o ambas 
partes. 
 
Una vez identificada la situación crítica negociable, es necesario analizar a fondo un 
grupo de categorías básicas que marcan el hilo conductor de la estrategia de 
negociación: 
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o Necesidades:  
Constituyen las carencias, insatisfacciones o insuficiencias que motivan a los 
negociadores a ir a la negociación con la finalidad de satisfacerlas. Son las 
cuestiones más esenciales y estables de todos los factores que intervienen en un 
proceso de negociación. Las necesidades son tan múltiples como los intereses o 
escala de valores que posee el individuo, su cultura y condiciones en que vive, por 
lo que pueden identificarse necesidades materiales y espirituales. La identificación 
precisa de las necesidades propias y de las de la contraparte constituye el factor 
más importante para alcanzar el éxito en una negociación. Generalmente, las 
necesidades no se declaran o explicitan, sino lo que más bien afloran son los 
objetos y objetivos de la negociación, otras dos categorías básicas de la estrategia. 
 
o Objetos: 
Son las vías, los instrumentos a través de los cuales los negociadores tratan de 
satisfacer sus necesidades en un proceso de negociación. Una misma necesidad 
puede satisfacerse a través de diferentes objetos, que pueden modificarse en el 
proceso de negociación. 
 
o Objetivos:  
Son las metas, los resultados que se proponen alcanzar los negociadores en los 
diferentes objetos de negociación. En las negociaciones son denominados también 
posiciones. 

 
 
�x La Táctica: 

Si bien se entiende que la estrategia es, en esencia, lo que piensan los negociadores, la 
táctica es lo que hacen los negociadores. Si se mira sólo a la estrategia se puede 
tropezar con obstáculos que están a la vista y nunca alcanzar los objetivos. 
 
No existen tácticas correctas para la estrategia equivocada. Si no sabe a dónde va, qué 
sentido tendría discutir cómo puede llegar. La táctica se refiere a la formulación de 
pautas a corto plazo que permiten alcanzar los objetivos a largo plazo. Por tanto, en la 
táctica es necesario tener en cuenta cómo se inicia el proceso negociador, cómo se 
abandona, cuál será la primera oferta y qué concesiones se pueden hacer. Esto incluye 
también organizar el equipo negociador, o sea, designar funciones que cumplirán los 
miembros del equipo, cómo se coordinarán dichas funciones, cómo se distribuirá la 
información sobre las necesidades y objetivos de la otra parte y cómo concretamente se 
pueden satisfacer. 
 
 
NEGOCIACIÓN CARA A CARA  
 
Los negociadores exitosos se preocupan mucho por su comportamiento �³�F�D�U�D a �F�D�U�D�´�� 
Ellos evitan cuidadosamente el uso de las frases irritadoras como: �³Mi oferta es 
generosa�  ́ o �³mi oferta es justa o razonable�´�� Para ello, es necesario tener una clara 
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idea acerca del proceso de negociación cara a cara, comenzando por conocer las 
etapas de dicho proceso y cómo canalizar sus energías durante la misma mediante la 
aplicación de los diferentes estilos de influencia. 
 
La negociación cara a cara consta de cinco etapas bien definidas, las que son: 
 
�x La apertura: 

En esta etapa se da inicio al proceso, por lo que resulta necesario en la misma hacer 
las presentaciones formales, exponer y acordar la agenda, definir las reglas de trabajo 
para llevar a cabo la negociación y concretar la logística del proceso. 
 
�x Las expectativas:  

En esta etapa las partes presentan sus expectativas, hacen las aclaraciones 
correspondientes y efectúan los ajustes necesarios a la agenda como resultado de este 
proceso. 

 
�x El intercambio: 

Es aquí donde comienzan a ponerse en práctica las estrategias y tácticas previamente 
definidas, se produce en un primer momento una especie de comparación opciones vs 
demandas, en la que se evalúan las formas de hacerlas corresponder para llegar a 
resultados concretos. Se desarrollan las juntas privadas, los lobbies, empiezan los 
impasses y comienzan a manifestarse los conflictos. 
 
�x El acercamiento: 

Es, posiblemente, la etapa más decisiva para el logro de resultados concretos y la más 
creativa desde el punto de vista de las decisiones que se adoptan para alcanzarlos. En 
la misma se identifican las áreas comunes de las partes, se generan nuevas opciones, 
se plantean las concesiones, se solucionan los conflictos y se toman un grupo de 
acuerdos preliminares. 
 
�x El cierre: 

Incluye la revisión de los acuerdos, la definición de las fechas y los responsables, los 
mecanismos de seguimiento y monitoreo de los acuerdos y la aprobación final. 
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Características de la persona negociadora  
 
�‡ Tener gusto por negociar: aceptar el reto de llegar a un acuerdo 
�‡ Practicar la escucha activa 
�‡ Ser firme y sólida 
�‡ Estar segura de sí misma 
�‡ Ser flexible 
�‡ Ser meticulosa 
�‡ Presentar las propuestas con entusiasmo 
�‡ Ser honesta 
�‡ Anticiparse a los acontecimientos 
�‡ Ser buena comunicadora 
�‡ Ser persuasiva 
�‡ Ser observadora 
�‡ No dejar nada a la improvisación 
�‡ Aceptar el riesgo 
�‡ Ser paciente 
�‡ Ser creativa 
�‡ Ser entusiasta 
�‡ Ser resolutiva 
�‡ Ser sociable y respetuosa 
 

 
 
 
ANÁLISIS POSTERIOR  
 
En esta etapa se analizan los resultados del proceso, las experiencias adquiridas, las 
perspectivas futuras y el control o seguimiento de los resultados. 
 
Es una fase que realiza el negociador a solas, analizando cuales fueron sus dificultades 
con la otra parte para el cierre, es un periodo que le sirve de aprendizaje para futuras 
negociaciones. 
 
Negociación de Convenios o Negociación colectiva  
 
La negociación colectiva se puede definir como el procedimiento a través del cual los 
trabajadores u organizaciones sindicales y los empleadores negocian colectivamente 
distintos aspectos relacionados con el trabajo por un tiempo determinado. 
 
La estructura de la negociación colectiva es un elemento fundamental para conseguir 
un funcionamiento eficiente del mercado de trabajo. Por este motivo, es un elemento 
central en la mayoría de los programas de reforma del mercado de trabajo acometidos 
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por los distintos países desarrollados en los últimos años, siendo objeto de una 
abundante literatura económica. 
 
La negociación colectiva tiene importantes efectos tanto macroeconómicos, dado que la 
evolución salarial afecta al desempleo y a la inflación, como microeconómicos, dado 
que afecta a la dispersión salarial. 
 
El marco legal de la negociación colectiva ha de promover el logro de varios objetivos 
económicos como que:  
�x La tasa media de crecimiento de los salarios sea compatible con una baja tasa 
de paro en el medio plazo y con la estabilidad macroeconómica, y  
�x Que las diferencias salariales entre sectores, regiones y niveles educativos 
reflejen las diferencias en la productividad para recortar diferencias de paro entre 
regiones y reasignar el trabajo. 
 
 
Estructura de la Negociació n 
 
Dentro de la estructura de negociación, es importante resaltar aquellos aspectos en la 
negociación colectiva, más importantes 
 
�x Grado de centralización y ámbito de negociación: 

 
El grado de centralización es el factor determinante de la negociación colectiva y viene 
determinado por cuál sea el nivel de negociación y por el grado de simultaneidad de las 
negociaciones. Influye sobre los incrementos salariales y, por tanto, sobre los 
resultados macroeconómicos en términos de paro e inflación de un país. 
 
La relación entre las características del sistema de negociación colectiva y los 
resultados macroeconómicos ha sido objeto de una amplia literatura, donde numerosos 
estudios (Calmfors y Drifill; Layard, Nickell y Jackman) indican que cuando la 
negociación colectiva está muy centralizada o muy descentralizada se obtienen los 
mejores resultados macroeconómicos (menor desempleo e inflación).  
 
Esta es en resumen la famosa �³�K�L�S�y�W�H�V�L�V de la Joroba o de U �L�Q�Y�H�U�W�L�G�D�´ Esta figura será 
más apuntada o plana en función del grado de competencia en el mercado de bienes, 
grado de apertura exterior y régimen de política monetaria. 
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En términos generales se puede decir que cuando la negociación colectiva está muy 
centralizada o muy descentralizada el grado de moderación salarial es mayor. Esta 
mayor moderación salarial se produce en función de los distintos niveles de negociación 
(empresa, nacional y sectorial). Si la negociación se produce al nivel de empresa, 
entonces, si hay excesiva agresividad salarial, los precios de venta de los bienes 
subirían, y la empresa perdería competitividad frente a otras empresas del sector. Para 
evitar que se despida a trabajadores se negocian incrementos salariales moderados. 
 
Si la negociación se produce a escala nacional, los incrementos excesivos de los 
salarios generan inflación con la consecuente pérdida de competitividad internacional y 
por lo tanto de empleo y bienestar, lo que se une al hecho de que no suban los salarios 
reales. Por eso se prefieren negociar incrementos salariales moderados. 
 
Por último, a escala sectorial, no opera ninguno de los dos factores de moderación. 
Como suben los precios de todas las empresas del sector, los sindicatos no ven peligrar 
directamente sus empleos. Y como no están subiendo todos los precios de la 
economía, es posible obtener ventajas en el salario real. 
 
 
�x Cobertura de la negociación colectiva 

 
La evidencia empírica muestra que cuanto mayor es la cobertura de la negociación 
colectiva, mayor es la tasa de paro. Pero un mayor grado de competencia en el 
mercado de bienes y una mayor coordinación de la negociación colectiva reduce los 
efectos negativos de la mayor presencia sindical sobre la tasa de paro. 
 
Además, cuanto mayor es la presencia sindical y menor la coordinación, mayor es la 
tasa de paro ante shocks de oferta o demanda. Y cuanto mayor es la cobertura y menor 
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el grado de coordinación, mayor es la diferencia entre la tasa de paro juvenil y la tasa 
agregada. 
 
 
�x Otras características de la negociación colectiva 

 
Dentro de las características de la negociación colectiva también podemos analizar las 
materias negociadas y el momento y duración de los convenios. 
 
�x Materias negociadas.  
Sin duda, el resultado fundamental de la negociación colectiva viene dado por los 
incrementos salariales pactados, no obstante también se negocian en ese mismo 
contexto otros aspectos relacionadas con las condiciones laborales como la jornada 
laboral, la utilización de horas extraordinarias, los beneficios sociales a los trabajadores 
(como complementos de jubilación, planes de pensiones, etc.) y la existencia de 
incentivos a la productividad de los trabajadores o a la asistencia. 
 
�x Momento de la negociación.  
La firma de los convenios colectivos no siempre se produce en el mismo momento, sino 
que puede darse en diferentes momentos del año, lo que provoca que se observen 
diferencias por ámbitos de negociación y/o sectores. Esto es así porque determinados 
convenios colectivos pueden servir como guía para las negociaciones posteriores de 
otros convenios. Además, las expectativas de inflación a partir de de las que se 
negocian los incrementos salariales cambian a lo largo del año y ello podría dar lugar a 
diferencias en los incrementos salariales finalmente acordados según el mes en que se 
firme el convenio. 
 
�x Duración de los convenios.  
La duración de los convenios (longitud del período durante el cual estarán vigentes) 
también es importante, porque puede influir en el grado de inercia nominal de la 
economía. De hecho, la mayor duración de los convenios hace que, ante cambios en la 
demanda, los salarios corrientes no respondan, y que sea el paro el que se ajuste. Es 
decir, que la mayor duración de los convenios provoca rigidez salarial. Adicionalmente, 
una mayor duración de los convenios aumenta las posibilidades de que exista una falta 
de sincronización (esto es, una superposición) en la firma de los mismos, lo que 
también incidiría negativamente en la flexibilidad salarial. 
 
 
¿Cómo preparar una buena negociación ejecutiva?  (fuente texto íntegro entrevista en 
Educaméricas) 
 
Negociar es un proceso constante: todo el tiempo debemos llegar a acuerdos, competir, 
colaborar. Para saber cómo preparar una negociación conversamos con la académica 
argentina María Fernanda Bocanera, quien dicta los programas de Negociación 
Avanzada y Negociación en Compras en la Escuela de Posgrado en Negocios de 
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la Universidad de Belgrano (Argentina), donde es Directora del Posgrado en 
Negociación. 
  
Bocanera, Licenciada en Economía de la Universidad de Buenos Aires (Argentina) y 
con estudios en la Universidad Católica de Chile  y Harvard University (Estados 
Unidos), comenta los aspectos esenciales para lograr una buena negociación: una 
mezcla de planificación y creatividad. 
 
¿Qué es lo  primero  que se debe considerar  para  realizar  una  negociación  en 
forma  profesional?  
 
Lo primero es entender que se trata de una herramienta  de gestión.  Se piensa que es 
como lavarse los dientes, ´yo negocio y lo hago bien', pero hay muchos problemas con 
la base de la negociación que consiste en prepararla. Nadie le presta atención cuando 
el éxito radica  en eso. 
 
Negociación es un proceso en que al menos 2 partes se precisan para solucionar 
intereses no coincidentes y la gente descubre que interrumpe, que no maneja bien la 
comunicación y que tiende a acusar al otro. El argentino al menos, dice ´uh mi jefe es 
un loquito' o ´es muy difícil' y la verdad es que tal vez el difícil es él. 
 
Para mejorar  esto,  ¿qué aspectos  se pueden  pulir  en un curso  de negociación?  
Básicamente, el tema del autoconocimiento, de que hay fortalezas principales, como 
ser pacientes. No es ser paciente de un día para otro pero sí comenzar reconociendo 
que se va a interrumpir al otro, que no se va a escuchar. Es algo muy importante 
porque la gente piensa que hay que ir a la negociación a hablar y no es así: hay que ir a 
sacar información y chequear que no hay cosas de última hora que van a modificar la 
negociación. 
 
¿Qué importancia  tiene  la preparación  del  espacio  físico?  
Lo mejor es que uno negocie en su lugar de trabajo, pero con algunas consignas. Se 
fijan reglas del juego y quien fija  estas reglas es quien recibe. Si estoy en mi empresa 
un buen negociador no se va a levantar cada 3 minutos, ni interrumpir por teléfono, ni 
mandar mensajitos, porque se está indicando que se quiere entorpecer el proceso. 
Incluso, he sugerido reuniones donde los teléfonos celulares no están autorizados. 
 
Lo otro es que si entro en situaciones complicadas, por ejemplo le puedo decir a la 
secretaria previamente ´cuando yo te llame pidiéndote café significa tal cosa'. Entonces, 
eso pone énfasis en cómo preparo el lugar, cómo controlo el escenario: si entra gente o 
no, si me muestro importante o no, que tipo de mesa uso, cómo siento al visitante,  eso 
es parte de la preparación. 
 
¿Cómo  se puede  sobrellevar  la negociación  con  una persona  difícil?  
Se debe anticipar si el otro es una personalidad difícil, preparar cómo lo voy a manejar, 
que no me enloquezca si me grita, ver cuáles son mis salidas. Hay que ponerse en 

http://www.ub.edu.ar/
http://www.uba.ar/homepage.php
http://www.uc.cl/
http://www.harvard.edu/
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varios escenarios. Puede que la persona sea agradable pero ¿qué pasa si ese día anda 
alterado por una situación externa? 
 
Hay un componente importantísimo que es anticipar los comportamientos de las 
personas complejas. Si alguien te grita la reacción es a gritar también, como un chico. 
En mis cursos se hacen ejercicios de control de emociones, que no se pueden suprimir 
pero se pueden bajar a un nivel de control.  Si el otro me empezó a gritar lo primero es 
pensar por qué me grita, pero si yo reacciono como espejo nos olvidamos a qué 
vinimos. También se debe chequear antes si tengo otra alternativa, si el otro tiene toma 
de decisiones y qué pasaría si no llego a acuerdo con él. 
 
Otro  aspecto  que aumenta  la dificultad  es la negociación  entre  personas  de 
culturas  distintas,  ¿no?  
Sí, las negociaciones internacionales son mucho más complejas. Se debe superar la 
barrera de la cultura de cada parte, no discutir de futbol o de religión, eso entorpece 
mucho. El punto es tener control de lo que se tiene que decir e internalizarlo para que 
no se note que uno está tan controlado. Colaborar es abrir el juego y pensar en el otro. 
 
Al  momento  de la negociación,  ¿cuánta  importancia  se debe dar  a la 
comunicación  no verbal?  
La gente cree que tiene un 70 por ciento de importancia y es cierto que en las 
entrevistas primeras lo visual importa pero yo creo que sólo el 20 por ciento de la 
preparación. Lo que enseño es que si bien hay que saber 30 rostros básicos,  de qué 
significa si me dice sí pero con la cara me está diciendo que no, no se debe  hacer a la 
negociación un  juego de observación de la cara del otro. No puedo basar una ronda 
negociadora sólo en el análisis de las caras ajenas. 
 
Antes  hablamos  de la etapa de preparación,  ahora,  ¿qué importancia  tiene  la 
capacidad  de improvisación  al momento  de negociar?  
Si se producen bloqueos hay que ser creativos. En la preparación se debe poner 
atención a los escenarios futuros: ¿qué pasaría si me cambia el precio?, ¿cuál sería mi 
punto mínimo? Entonces, en la preparación hay escenarios posibles, el juego está en 
que uno controle la negociación. Se trabaja mucho con concesiones pero se preparan 
antes de que ocurran 
 
Uno puede mostrarse más coloquial, hay culturas en que si voy muy técnico al hablar 
estoy generando una barrera. Entonces, las cosas se deben presentar con más 
naturalidad y con un tono de persuasión mayor.  Se trabaja mucho con alternativas, 
porque si no le doy al otro lo que necesita no me da lo que necesito. El hecho de pensar 
en esos escenarios hace que los bloqueos sean menores. 
Ser buen negociador es ser creativo. De hecho, la gente no es tan creativa como cree y 
con el tiempo se da cuenta de que gana flexibilidad al decir las cosas de manera más 
suave, para que el otro entienda. 
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Claves para Negociar con Éxito  
 

1. La negociación no es una competencia. Se puede encontrar un mejor 
trato para ambas partes. 
 

2. Tiene más poder del que usted cree. Busque los límites del poder de su 
oponente. 

 
3. Escriba un plan. Nunca decida en ningún punto a menos que esté 

preparado para hacerlo. 
 

4. Nunca tenga miedo de negociar. Sin importar que tan grandes sean las 
diferencias. 
 

5. No hable. Escuche sin criticar. 
 

6. No se sienta limitado por la posición o la autoridad. Una vez que haga 
su tarea, debe estar dispuesto a enfrentarlos. 
 

7. No se sienta limitado por los hechos, promedios o estadísticas. 
 

8. Una negociación difícil tiene conflictos. La persona que tiene una 
necesidad de caer bien esta propenso a ceder demasiado. 
 

9. Ponga metas más altas. Prepárese para tomar los riesgos. También 
esté preparado para trabajar duro y ser paciente. 
 

10. Pruebe a su oponente. Nunca sabe lo que él estará dispuesto a ceder. 
Tome el tiempo y sea persistente. 
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Preguntas de Síntesis: 
 

1. ¿Qué es la negociación? 
A) Es un dialogo entre dos personas 
B) Es una lucha de beneficios 
C) Es un proceso de comunicación encaminado a la solución de conflictos e intereses 
de dos o más personas 
 

2. ¿Cuál es el fin último en una negociación? 
A. Ser el ganador y llevarse el trofeo 
B. Llegar a un acuerdo que convence a ambas partes 
C. Caerle bien al otro negociador 
 

3. ¿Para qué nos sirve la información en una negociación? 
A. Para conocer al cliente 
B. Para compararnos con el cliente 
C. Para conocer las debilidades del cliente y convertirlos en nuestras fortalezas 
 

4. ¿Quiénes son los tomadores de decisiones? 
A. La gente con la que negociamos 
B. Los accionistas de las empresas 
C. Los directivos 
D. Los que tienen la autoridad de cerrar la negociación sin consultar con nadie. 
 

5. ¿Por qué hay que negociar con los tomadores de decisiones? 
A. Porque ellos cierran el trato en la primera visita 
B. Porque son los más flexibles 
C. Porque ellos poseen el ^poder^, son los que a última instancia deciden si se cierra o 
no la negociación 
 

6. ¿Qué necesidad hay para utilizar la matriz foda en los procesos de la 
negociación? 

A. Para saber más del otro negociador 
B. Es un simple tecnicismo 
C. Para conocer nuestra situación actual con respecto al otro negociador, aumentando 
así nuestro poder de negociación 
 

7. Elija el grupo de tareas que se realiza en la fase de la pre-negociación 
A. Búsqueda de información, definir objetivos del cliente y nuestros, realización de la 
matriz FODA 
B. Realizar presentaciones, citas con el cliente, buscar empatía con la otra parte 
C. Hacer concesiones, pasar información al cliente, entrega del producto 
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8. ¿Cuándo calificamos a un negociador de bueno o genial? 

A. Cuando gana todas las negociaciones 
B. Cuando nunca sede en una negociación 
C. Cuando es empático en una negociación 
D. Cuando en sus negociaciones ambas partes salen satisfechos, sin arrepentimientos 
 

9. ¿Quién es el negociador ideal? 
A. Aquel que gana todas las negociaciones 
B. Cuando en sus negociaciones ambas partes salen satisfechos, sin arrepentimientos 
C. Cuando tiene un interés máximo tanto en la obtención de beneficios como en 
mantener la relación 
 

10. Se invierte el mismo tiempo en la negociación más pequeña como en la robusta 
porque: 

A. Por qué los negociadores san tan duros en una negociación como en la otra, no vale 
la pena ser duro negociando la venta de un lapicero. 
B. Porque nuestro negociador no es un experto, los negociadores maduros, no tardan 
en serrar negociaciones pequeñas 
C. Porque se utiliza las mismas fases en la una como en la otra, y podemos encontrar 
las mismas dificultades en las dos negociaciones 
 
Respuestas:  
1C, 2B, 3C, 4D, 5C, 6C, 7A, 8D, 9C, 10C 
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CONCLUSIÓN 
 
 
 
El proceso de negociación se puede definir como un proceso humano entre dos o más 
partes, con intereses comunes, pero a la vez en conflicto, que deciden intercambiar 
para satisfacer sus intereses y necesidades y lograr un acuerdo. 
 
Las negociaciones pueden clasificarse teniendo en cuenta las personas involucradas, la 
participación de los interesados, los asuntos que se negocien, el status relativo de los 
negociadores, el clima humano, los factores desencadenantes, el canal de 
comunicación y el modo de negociación. 
 
De hecho, en toda negociación se requiere prepararla con anticipación, establecer 
luego la agenda de puntos y las reglas de juego para el momento de la interacción y, 
finalmente, determinar cómo suscribir los acuerdos y hacerles el seguimiento 
correspondiente. En términos generales, esto funcionará como marco de ordenamiento 
para cualquier caso. 
 
En cualquier caso, el resultado de la negociación dependerá de factores como: 
interacción con otras instituciones laborales, legislación sobre protección del desempleo 
y generosidad de las prestaciones sociales, indicación salarial, costes despido, 
ambiente macroeconómico del momento en que se genere el conflicto y se produzca la 
negociación. 
 
Conclusión: a pesar de todo, y aun teniendo claro las pautas de como conducirse en 
una negociación, teniendo a los mejores negociadores o muy bien entrenados en la 
práctica de negociación, nunca se sabe quién ganará. 
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                      Introducción 
 
 
Los conflictos siempre están presente en todas las relaciones humanas, sean 
personales, de trabajo, de negocios, incluso las internacionales. Nacen o se generan 
por situaciones tan simples o complejas que pueden desencadenar grandes 
confrontaciones, por lo que dependiendo de ellas, de su tamaño, de cómo se aborden, 
de cómo se gestiones, serán los resultados que se obtengan. 
 
Como lo que se ha visto en este curso, los conflictos también son clasificables, 
dependiendo de su origen, de a quien afecte, de su efecto, entre otros. 
 
Si hay un conflicto, hay que solucionarlo; pero para ello es preciso que la gestión del 
conflicto sea aplicada, para aminorarlo y reorientarlo hacia un escenario en el que 
pueda entrar en vías de solución. 
 
En la organización, los conflictos son inevitables, suceden a diario y está en la gestión 
del conflicto que realicen sus directivos, el cómo estos se soluciones y den salida a la 
situación que los provoca, de manera tal que no afecten tanto a los funcionarios de la 
organización ni a esta. 
 
Esta unidad trata del conflicto, de que se entiende como tal, como atacarlo, como darle 
salida o solución y cómo gestionarlo; lo cual permitirá al alumno aplicar las técnicas y 
conocimientos tanto en su vida cotidiana como en su gestión laboral en la empresa 
donde se desempeña, sea en cualquiera industria donde está inserta; ya que los 
conflictos en términos generales y los laborales son transversales, surgen y se 
presentan en todo tipo de industria.  
 
  

SEMANA 5  
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Ideas Fuerza 
 
El conflicto define al conjunto de dos o más hipotéticas situaciones que son 
excluyentes: esto quiere decir que no pueden darse en forma simultánea. Por lo tanto, 
cuando surge un conflicto, se produce un enfrentamiento, una pelea, una lucha o 
una discusión, donde una de las partes intervinientes intenta imponerse a la otra. 
 
Existen muchos tipos de conflictos, una forma de clasificarlos es la de: unilaterales y 
bilaterales. Un conflicto es unilateral cuando sólo una de las partes está en desacuerdo 
y bilateral cuando todas las partes esperan algo de la otra. 
 
Para que un conflicto se produzca hace falta que existan causas subyacentes que 
pueden ser conscientes o inconscientes. En algún lugar o de algún modo tiene que 
surgir y esas causas pueden ser profundas o superficiales, de acuerdo a dicha 
importancia el conflicto será más o menos grave. Siempre los conflictos se originan por 
algo. 
 
Los conflictos, como todo orden de cosas, también pueden ser clasificados en conflictos 
ideológicos, de interés, económicos y políticos entre naciones, religiosos, armados 
entre otros. 
 
La gestión del conflicto no trata de abordar las raíces profundas de los conflictos 
complejos y prolongados, ni promover cambios en las condiciones estructurales que los 
propician, sino simplemente aminorar el conflicto y reorientarlo hacia un escenario en el 
que pueda entrar en vías de solución.  
 
La gestión del conflicto tiene por objeto contener una situación de enfrentamiento 
violento y reconducirla hacia formas de interacción menos destructivas.  
 
Un conflicto está maduro para su resolución cuando las partes son conscientes de que 
no pueden vencer la disputa a un costo aceptable, es decir, cuando ésta se encuentra 
en un estado de estancamiento que resulta más perjudicial que beneficioso para ambos 
oponentes. 
 
Un equipo sin conflictos es un equipo que no existe, más todavía, un equipo sin 
preparación para gestionar positivamente sus conflictos es un equipo condenado a 
morir. 
 
El conflicto es inevitable en la vida laboral, profesional, académica, familiar y personal; 
aceptar el conflicto como parte de toda relación humana, entender que el conflicto es 
fundamental en nuestra vida nos va a dar expectativas realistas y herramientas para 
tolerar este tipo de situaciones. 
 

http://definicion.de/discusion/
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Los conflictos no son la destrucción o contaminación de las organizaciones; los 
conflictos  más bien son oportunidades para que se generen cambios y si son 
canalizados y encaminados de la manera correcta, tendrán como resultado el 
aprovechamiento del mismo 
 
El conflicto es, inevitable en los negocios. Los lugares de trabajo son construidos por 
una mezcla de diferentes tipos de personalidades, y en ocasiones estas personalidades 
chocan. Los conflictos surgen sobre un número de temas diferentes y es importante 
llegar a una solución rápida y eficaz, con el fin de evitar la pérdida de la moral y, por 
consiguiente, de la productividad. 
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CONCEPTO Y GESTION DE 
CONFLICTOS 

(Texto base: ehowenespañol �± definision.de �± gerencie.com - gestiópolis) 
 

 

  
 

CONCEPTO DE CONFLICTO 
 
El conflicto define al conjunto de dos o más hipotéticas situaciones que son 
excluyentes: esto quiere decir que no pueden darse en forma simultánea. Por lo tanto, 
cuando surge un conflicto, se produce un enfrentamiento, una pelea, una lucha o una 
discusión, donde una de las partes intervinientes intenta imponerse a la otra. 
 
Si se define el término desde un punto de vista simple, podemos decir que un conflicto 
es una situación en la que dos o más personas no están de acuerdo con el modo de 
actuar de un individuo o un grupo. Para que esta situación exista es necesario que 
exista un desacuerdo que no haya sabido resolverse.  
 
Para el alemán Ralf Dahrendorf, un conflicto es una situación universal que sólo puede 
solucionarse a partir de un cambio social. Karl Marx, por su parte, ubicaba al origen del 
conflicto en la dialéctica del materialismo y en la lucha de clases. 
 
Las teorías existentes sobre el conflicto social permiten entender la necesidad de contar 
con un cierto orden dentro de la sociedad, cuyos miembros deben integrarse. Para esto 
deben desarrollarse políticas de consenso e instrumentarse acciones de coerción. 
 
El conflicto puede analizarse a partir de diversas perspectivas a nivel social. En general 
se lo entiende a través de la moral o la justicia, con consecuencias negativas ya que 
puede destruir o hasta desintegrar una sociedad. Se puede aceptar, de todas maneras, 
que el conflicto tenga una función positiva gracias a su dinamismo (promueve el cambio 
social). 

http://definicion.de/teoria
http://definicion.de/sociedad
http://definicion.de/moral
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Fuera de la política o de la sociología, el conflicto es posible de entender como algo 
mucho más cotidiano y sin grandes efectos. Una pareja discutiendo por el manejo 
doméstico del dinero, un alumno enfrentando a su maestra por una mala calificación o 
dos amigos peleándose por cuestiones futbolísticas estarán viviendo un conflicto. 
 
Existen muchos tipos de conflictos, una forma de clasificarlos es la de: unilaterales y 
bilaterales. Un conflicto es unilateral cuando sólo una de las partes está en desacuerdo 
y bilateral cuando todas las partes esperan algo de la otra. 
 
Pongamos el caso de un inquilino que no paga su alquiler. Si simplemente no lo hace 
porque no tiene el dinero, entonces el conflicto es unilateral pues el problema lo tiene el 
propietario, pero si no lo hace porque espera que el propietario cumpla con determinado 
acuerdo, como arreglar la calefacción o una gotera, entonces el conflicto es bilateral 
porque ambos necesitan algo de la otra parte para sentirse satisfechos. 
 
Para que un conflicto se produzca hace falta que existan causas subyacentes que 
pueden ser conscientes o inconscientes. En algún lugar o de algún modo tiene que 
surgir y esas causas pueden ser profundas o superficiales, de acuerdo a dicha 
importancia el conflicto será más o menos grave. Siempre los conflictos se originan por 
algo. 
 
Retomando el ejemplo del conflicto de inquilino y propietario se   puede decir: si las 
razones del impago son que el dueño debe arreglar algo, entonces las razones son 
conscientes, si es porque simplemente ha comenzado a olvidar de pagar, puede haber 
una causa inconsciente que puede haberse originado por razones que a simple vista no 
existan. Un ejemplo hipotético puede ser: el inquilino se encontró con el propietario en 
el supermercado y él no lo saludó, lo que le resultó incómodo y hasta molesto. Con el 
correr del tiempo dejó aquella anécdota en el pasado, hasta que el incidente presentó 
causas inconscientes de un conflicto, y lo llevó a dejar de pagar su alquiler. 
 
Además, un conflicto puede ser de tipo personal o estructural. Los conflictos personales 
para desarrollarse necesitan que existan individuos con determinados sentimientos e 
ideas en juego; mientras que los estructurales son endémicos de circunstancias 
específicas en un grupo de personas, son conflictos genéricos. De todas formas no es 
tan simple diferenciarlos pues para que existan conflictos estructurales es necesario 
que existan individuos que se involucren y creen el problema. 
 
Dentro de un conflicto estructural es necesario que los que intervienen consigan no 
inmiscuir sus propios sentimientos y/o ideas sino que busquen la resolución del 
problema a favor del grupo. Esto significa que los elementos en una disputa estructural 
se establecen previamente. Por ejemplo, si es un conflicto entre dos grupos 
culturalmente diferentes, debe comprenderse de antemano que no se puede intentar 
cambiar la naturaleza de la otra parte, ni sus reacciones, de lo contrario se estaría 
frente a un conflicto que no tendría solución. 

http://definicion.de/politica
http://definicion.de/circunstancia/
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Tipos de Conflictos  

Se entiende por conflicto tanto a los enfrentamientos entre dos o más individuos o 
grupos de personas, como a las ocasiones en que se presentan situaciones en las que 
se contraponen posiciones divergentes entre individuos o grupos, que ocasionan el 
surgimiento de una disputa o dificultad, para conciliar ambas posiciones, 
desencadenando un enfrentamiento, que bien puede ser en el campo de las ideas, un 
enfrentamiento verbal, o una lucha o combate violento, como por ejemplo en el caso de 
los conflictos bélicos, etc. 
 
En todas las sociedades, no importa el grado de avance sociocultural que posean, el 
nivel tecnológico o educativo, siempre surgen divergencias, ya sea entre individuos o 
entre grupos, que poseen opiniones, deseos, necesidades, intereses, emociones y 
formas de pensar distintas, lo que con frecuencia llega a provocar disputas, que bien 
pueden ser iniciados gracias a divergencias del orden de las ideas, lingüísticas, 
disparidades económicas, educativas, territoriales, que pueden desembocar en 
agresiones físicas (peleas, guerras, etc.). Es así como han surgido conflictos religiosos, 
políticos, sociales, económicos, laborales, escolares, territoriales, ideológicos, políticos, 
sociales y demás. 
 
Los conflictos también pueden ser clasificados dentro de uno de los siguientes grandes 
grupos, conflictos ideológicos (ideologías religiosas, políticas, sociales, o de opiniones), 
conflictos de interés, (territoriales, económicos, políticos, de poder, etc.), mismos que 
pueden desembocar en enfrentamientos de índole verbal, sanciones del tipo económico 
(como en los casos de conflictos económicos y políticos entre naciones), o acciones 
violentas, como enfrentamientos entre miembros de facciones políticas o religiosas 
opuestas, y la guerra entre países o sectores de poder dentro de un mismo país 
(conflicto armado). 
 
Los conflictos pueden clasificarse por aquellos que intervienen, pudiendo ser entre dos 
individuos o entre grupos de individuos. 
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Según la Cantidad de Personas que Intervienen en ellos:  
 
 

 
 

�x Conflictos  personales  
 
Los conflictos personales son aquellos en los que el conflicto se inicia por alguna 
desavenencia entre dos personas o incluso por simples prejuicios entre ambas 
personas, pueden sucederse dentro de la familia, en el trabajo, en la escuela o en 
cualquier otra faceta de la vida diaria. Se destaca que este tipo de conflicto suele tener 
un origen emotivo, en especial en el trato intrapersonal diario, en la escuela, la familia o 
en la sociedad en general. 
 

�x Conflictos  entre  grupos  
 
Estos implican a más de dos personas, pueden ser ocasionados por cuestiones de 
índole ideológica como ideas religiosas distintas, ideologías políticas contrapuestas, 
diferencias sociales o económicas, etc. 
 
 
Según Índole Ideológica : 
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�x Por  ideologías  políticas  y sociales  divergentes  
 
Son aquellos que enfrentan posturas ideológicas distintas, es el caso de las posturas 
conservadoras y liberales, socialistas internacionalistas (comunistas) en contra de 
ideologías socialistas nacionalistas (nacional socialismo), que si bien tienen muchos 
puntos en común en cuanto a sus doctrinas políticas y sociales, sus diferencias son las 
que causan el conflicto, el cual suelen ser muy virulentos verbalmente, 
periodísticamente y propagandísticamente, llegando incluso a la violencia física con 
agresiones mutuas. Estos tipos de conflictos pueden convertirse en conflictos armados, 
cuando las partes ideológicamente opuestas, mantienen el poder dentro de un 
gobierno, tal es el caso del conflicto que enfrentó a comunistas y nacionalistas durante 
el siglo XX. 
 

�x Religiosos  
 
Son aquellos que se presentan cuando dos posiciones religiosas divergentes, tienen 
una pugna ideológica, como en el caso en el que dentro de una misma religión, se dan 
divergencias respecto a factores de doctrina, como varios factores de interpretación 
(denominadas herejías), que ocasionan con frecuencia que el conflicto ideológico, 
desemboque en una lucha por la supremacía ideológica, que a su vez desemboca en 
enfrentamientos violentos. De la misma manera sucede con religiones distintas, ya que 
usualmente una religión desmerita a la otra o incluso tilda a la otra de ser una creencia 
errónea o falsa, lo que atrae conflictos entre los miembros de ambas. 
 

�x Filosóficos  
 
Dentro de la filosofía al tratar de ciertos temas, cada escuela filosófica e incluso cada 
filósofo, posee una visión propia que diverge con las demás, creándose en ocasiones 
conflictos en las interpretaciones que le da cada filósofo o escuela a un tema en 
particular. Esto es más patente cuando ciertos lineamientos filosóficos han sido 
tomados por grupos sociales, políticos y religiosos, aunándose a sus ideologías por lo 
que en ocasiones se contraponen con otras ideologías que poseen corrientes de 
pensamiento filosófico contrarias. 
 

�x Político s 
 
Se entiende por conflicto político a la lucha por el predominio político, de las acciones 
sociales, económicas, territoriales, de los recursos y riquezas así como del poder en 
general que se encuentra dentro de un estado, entendiéndose con ello, a la lucha 
interna que realizan las diversas facciones político-ideológicas dentro de las fronteras 
de un estado, facciones que pretenden el predominio político y que se excluyen 
mutuamente, provocando de esta manera enfrentamientos (conflictos). También se le 
denomina como conflicto político a las divergencias que se tienen entre estados 
(países) en lo referente a territorios, recursos naturales, a acciones sociales que afecten 
a ambas poblaciones, cuestiones económicas (por ejemplo sanciones de índole 
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económica), incumplimiento de pactos y acuerdos, así como la lucha por el predominio 
del poder en zonas de influencia, etc. Este tipo de situaciones provocan conflictos 
políticos internos y externos, que en ocasiones llegan a desembocar en conflictos 
armados, ya sea dentro de una misma nación (guerra civil) o una guerra entre países. 
 
 
Del Tipo armado:  

 
 
Los conflictos armados se dividen en varios tipos principales, los conflictos 
interestatales también llamados internacionales, los conflictos intra-estatales (conflictos 
armados internos), conflictos extra-estatales, y conflictos armados no gubernamentales. 
 
Los conflictos armados suelen ser entre facciones que buscan la supremacía (política 
militar, económica, etc.), es el caso de las luchas internas dentro de un país, las guerras 
entre países e incluso los enfrentamientos entre fuerzas gubernamentales y grupos 
delincuenciales armados. 
 

�x Intra -estatales  
 
Son aquellos conflictos armados que ocurren entre las fuerzas armadas 
gubernamentales de una nación, en contra de un grupo armado organizado, ���³�F�L�Y�L�O�´���� 
que actúa dentro de las fronteras del país, estos conflictos pueden ser motivados por 
cuestiones económicas, políticas, étnicas, religiosas, ideológicas,  etc., usualmente se 
desarrollan enfrentando al ejército legal gubernamental, en contra de guerrillas y 
agrupaciones armadas irregulares. 
Este tipo de conflicto armado se puede subdividir en dos, el conflicto intraestatal 
�³�F�O�i�V�L�F�R�´�� en el cual se enfrentan los grupos antagónicos sin la intervención de alguna 
potencia extranjera, y el conflicto intraestatal, en el que existe una participación de 
alguna potencia extranjera en favor de alguna de las dos facciones en conflicto, ya sea 
mediante apoyo militar directo (envío de tropas y armamento), o sólo mediante apoyos 
político, económicos y materiales. 
 

�x Interestatales  o internacionales  
 
Este tipo de conflicto se da entre dos o más estados (países), suelen iniciarse por 
cuestiones territoriales, ideológicas, económicas e incluso religiosas, enfrentan a los 
ejércitos de dos (o más) países, pudiendo existir o no, declaraciones previas de guerra. 
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�x No gubernamentales  
 
Son aquellos conflictos armados que enfrentan a dos grupos antagónicos, ya sea por 
causas político-ideológicas, religiosas, territoriales, étnicas, o económico-sociales, en 
donde las fuerzas armadas gubernamentales no tienen participación en los combates 
entre las fuerzas enfrentadas, entendiéndose de ello que el gobierno y la fuerza pública 
no apoya a ninguna de las facciones. Es el caso de conflictos armados entre pueblos 
étnicamente distintos que poseen rivalidades añejas, conflictos religiosos entre 
poblaciones de un mismo país (o de más de un país), conflictos de carácter económico-
social que han derivado a la violencia armada, como en las guerras de castas (Yucatán, 
México en el siglo XIX) o la guerra entre hutus y tutsis en (una guerra étnico-económica 
entre bantúes y tutsis en la década de los 90 en los países de Ruanda y Burundi), así 
también pertenecen a este tipo de conflicto, varios de menor extensión, que se dan 
entre grupos antagonistas religiosos o sociales armados, pero que no pertenecen al 
gobierno, como en los enfrentamientos armados entre grupos pro-comunistas y 
neonazis en varias partes del mundo. 
 

�x Extra -estatales  
 
Se refiere a los conflictos entre un estado y una entidad, organización o grupo 
adversario, fuera de las fronteras del propio país, interviniendo en otro territorio 
perteneciente a otra nación, para enfrentar al grupo adversario, ya sea con la 
permisividad del gobierno del país �³�D�Q�I�L�W�U�L�y�Q�´ (el gobierno del país no necesariamente 
apoya al grupo que actúa dentro de sus fronteras), del grupo oponente o mediante la 
violación de la soberanía de dicho país, actuando en contra de sus oponentes de 
manera marginal a las leyes internacionales. 
 
 
Otros Tipos de Conflictos Comunes:  
 

�x Conflictos  de interés  
 
Son aquellos que se dan cuando la situación de una persona concerniente a un interés 
público, se ve afectada en favor de intereses personales o de grupo (generalmente 
económicos), pero también personales, políticos, religiosos, y de otras índoles. Se dan 
también en instituciones no públicas, en donde la persona es influenciada por un interés 
ajeno a la empresa o institución, siendo habitual que este tipo de conflicto de interés, se 
relacione con beneficios económicos u otro tipo de beneficios. 
 

�x Conflictos  laborales  
 
Los conflictos laborales son aquellos que contraponen a los intereses del empleador 
con los del trabajador, o en su caso los conflictos que surgen entre los empleados, (sin 
importar el nivel que estos ocupen dentro de una empresa o institución). Suelen 
presentarse con frecuencia, como consecuencia de las malas condiciones existentes en 
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el lugar de trabajo, cuestiones económicas referentes al salario percibido, cambios de 
personal o de horarios de trabajo, etc., es decir, comúnmente se inician a partir de 
situaciones desfavorables al trabajador y favorables a la empresa o institución. Otro tipo 
de conflicto laboral es el que se da cuando existen diversas diferencias entre los 
trabajadores, que conducen a roses y discrepancias entre ellos. 
 

�x Conflictos  económicos  
 
Son aquellos que interesan a la economía de dos o más organizaciones, pudiendo ser 
cuestiones económicas entre dos naciones, (embargos económicos, cuestiones 
arancelarias, etc.), o conflictos económicos de índole empresarial (como por ejemplo 
disputas salariales entre empleados y empleadores), entre otros. 
 
 
Según su Extensión:  
 

�x Conflictos  locales  
 
Son los conflictos militares, políticos, religiosos, étnicos o de otras índoles que se dan 
en un territorio delimitado, (un pueblo, aldea, ciudad, etc.). 
 

�x Conflictos  regionales  
 
Son aquellos que se presentan en un área mayor a una localidad, pueden incluir a 
varios estados, departamentos o provincias dentro de un país, o en su caso abarcar a 
varios países dentro de una cierta región, (por ejemplo un continente) como en el caso 
de conflictos armados que afectan regiones extensas que superan las fronteras de 
algunos países. 
 

�x Conflictos  globales  
 
Se trata de conflictos que abarcan extensiones bastas del planeta, refiriéndose con ello, 
a los conflictos armados que engloban a varios países y que se extienden a territorios 
diversos. 
 
 
 
GESTION DE CONFLICTOS 
 
Gestión de conflictos se entienda a aquella actividad orientada a prevenir o contener la 
escalada de un conflicto o a reducir su naturaleza destructiva, con el fin último de 
alcanzar una situación en la que sea posible llegar a un acuerdo o incluso a la 
resolución del propio conflicto. 
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A diferencia de la resolución, la gestión no trata de abordar las raíces profundas de los 
conflictos complejos y prolongados, ni promover cambios en las condiciones 
estructurales que los propician, sino simplemente aminorar el conflicto y reorientarlo 
hacia un escenario en el que pueda entrar en vías de solución. La gestión es aplicable y 
puede resultar exitosa en aquellas situaciones en las que las partes enfrentadas 
comparten al menos una serie de valores o de necesidades fundamentales. 
 
Como se señalaba, la gestión del conflicto tiene por objeto contener una situación de 
enfrentamiento violento y reconducirla hacia formas de interacción menos destructivas. 
Esto implica, en definitiva, una transformación del conflicto, es decir, un proceso por el 
que éste pasa de ser intratable o de muy difícil resolución, a ser tratable o susceptible 
de verse resuelto a través de procesos tradicionales (judiciales) o alternativos de 
resolución de disputas (negociación, mediación, arbitraje). Entre los factores que 
promueven la transformación de un conflicto suelen destacar la aparición de un cambio 
fundamental en las relaciones entre las partes que induzca a las mismas a abandonar 
el recurso a la violencia, así como un cambio en el grado de aceptación de las 
identidades mutuas que derive, por ejemplo, en el reconocimiento por parte de un grupo 
dominante de la legitimidad de las aspiraciones étnicas o nacionales de un grupo 
subordinado. Pero, en general, las posibilidades de transformación de un conflicto 
dependen en gran medida de su grado de madurez. Un conflicto está maduro para su 
resolución cuando las partes son conscientes de que no pueden vencer la disputa a un 
costo aceptable, es decir, cuando ésta se encuentra en un estado de estancamiento 
que resulta más perjudicial que beneficioso para ambos oponentes. 
 
En cualquier caso, para que la transformación acabe desembocando en una resolución 
efectiva y duradera del conflicto, un prerrequisito necesario suele ser la reforma de las 
estructuras sociopolíticas, orientada hacia una redistribución del poder y hacia la 
satisfacción de las necesidades y derechos básicos de todos los grupos sin excepción. 
Esta reforma de estructuras debe acompañarse de cambios en las personas, mediante 
un proceso de empoderamiento y de incremento de sus capacidades para analizar la 
realidad y buscar soluciones a sus problemas. 
 
Entre las medidas empleadas con mayor frecuencia en la gestión de conflictos se 
encuentran la clarificación de las metas de cada una de las partes enfrentadas, el 
establecimiento o mejora de los canales de comunicación entre ellas, la búsqueda y 
verificación de hechos y, como actividad especialmente necesaria, la promoción del 
diálogo�����(�O���W�p�U�P�L�Q�R���³�G�L�i�O�R�J�R�´���H�Q���H�V�W�H���F�R�Q�W�H�[�W�R���K�D�F�H���U�H�I�H�U�H�Q�F�L�D���D�O���P�p�W�R�G�R���S�R�U���H�O���F�X�D�O���V�H��
logra que las partes implicadas en un conflicto se reúnan para hablar y escuchar, junto 
a una tercera parte neutral que facilita el proceso, con el objetivo de aumentar su 
entendimiento mutuo y, en determinados casos, alcanzar soluciones conjuntas a 
problemas compartidos.  
 
Según algunos autores, son identificables cuatro tipos diferentes de diálogo: 
 
 



          
 

www.iplacex.cl  14 

�x Posicional:  
Cada parte define el problema en términos de oposición al adversario, culpándose 
mutuamente por el conflicto y defendiendo posturas exclusivas.  
 

�x De relaciones humanas: 
Las partes se reúnen para intentar romper miedos y estereotipos y tratar de construir 
una relación basada en la confianza e incluso la amistad.  
 

�x Activista:  
En él, las partes que, aunque normalmente enfrentadas, presentan algunos intereses 
comunes, entablan un proceso de colaboración para alcanzar una meta compartida.  
 

�x De solución de problemas:  
Los adversarios se reúnen, con la participación de facilitadores del proceso, para 
desarrollar una definición en común del problema y posteriormente proponer soluciones 
que satisfagan las necesidades de todas las partes. Este último tipo de diálogo se 
orienta hacia las necesidades humanas fundamentales, mientras que en los tres casos 
anteriores el énfasis recae sobre los intereses y valores de las personas y grupos en 
conflicto. 
 
Otra de las formas de diálogo reconocidas dentro de la teoría y práctica de la resolución 
y gestión de conflictos es el diálogo político, mantenido con el fin de analizar los 
posibles cambios en las políticas públicas y en relación con diversas cuestiones 
políticas. Se trata de un diálogo en el que las partes implicadas profundizan en sus 
diferencias, clarifican áreas de desacuerdo y buscan elementos en común, sin que ello 
resulte necesariamente en la emergencia de acuerdos que las vinculen. Esta 
caracterización del diálogo político coincide con el uso más extendido del término 
�³�G�L�i�O�R�J�R�´�� �H�Q�� �V�X�� �D�S�O�L�F�D�F�L�y�Q�� �D�� �O�R�V�� �F�R�Q�I�O�L�F�W�R�V�� �L�Q�W�H�U�Q�D�F�L�R�Qales. En éstos, el diálogo está 
vinculado a los esfuerzos de diplomacia integrados dentro del amplio campo de la 
prevención de conflictos, y que implican la participación no sólo de representantes 
gubernamentales, sino también de ciudadanos de países o grupos enfrentados que 
tienen la voluntad de reunirse para desarrollar medios que posibiliten una solución a 
problemas mutuos. Este tipo de diplomacia informa lo no oficial protagonizada por 
�J�U�X�S�R�V�� �F�L�X�G�D�G�D�Q�R�V�� �G�H�� �E�D�V�H�� �H�V�� �F�R�Q�R�F�L�G�D�� �H�Q�� �L�Q�J�O�p�V�� �F�R�P�R�� �³track two diplomacy�´�� �\���� �D��
pesar de que sus recomendaciones no son vinculantes, puede tener una incidencia 
positiva en la gestión y resolución de un conflicto si los participantes cuentan con la 
suficiente credibilidad y con las adecuadas conexiones con los centros de decisión 
política. 
 
Además del diálogo político o las iniciativas diplomáticas, entre las actividades de 
gestión de conflictos a escala internacional se encuentran también las operaciones de 
paz, dirigidas con frecuencia a mantener acuerdos frágiles de alto el fuego alcanzados 
�S�R�U�� �O�D�V�� �S�D�U�W�H�V�� �E�H�O�L�J�H�U�D�Q�W�H�V���� �D�V�t�� �F�R�P�R�� �S�U�i�F�W�L�F�D�V�� �G�H�� �³�E�X�H�Q�R�V�� �R�I�L�F�L�R�V�´�� �T�X�H�� �I�D�F�L�O�L�W�D�Q�� �O�D��
comunicación entre partes que, por razones de legitimidad, no pueden sentarse en la 
misma mesa. De igual modo, las operaciones de acción humanitaria internacional son 
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consideradas por algunos autores como mecanismos de contención y control de 
situaciones de alta conflictividad, es decir, medidas de reducción de tensiones que 
pueden hacer que un conflicto sea más soportable a corto plazo, aunque, sin embargo, 
no abordan el origen de los problemas ni cuestionan las normas sociales y los procesos 
políticos de un sistema dado.  
 
 
Métodos para Enfrenar los Conflictos  
 
 
�&�R�Q�� �O�R�V�� �³�Q�X�H�Y�R�V�´�� �H�Q�I�R�T�X�H�V�� �V�R�E�U�H�� �O�R�V�� �F�R�Q�I�O�L�F�W�R�V���� �O�R�V�� �H�V�S�H�F�L�D�O�L�V�W�D�V�� �H�Q�� �³�P�D�Q�D�J�H�P�H�Q�W�´��
sugieren que los directivos pueden utilizar tres métodos, o estrategias, para 
enfrentarlos: 
 

�x Reducir el conflicto: 
 
Cuando el conflicto va adquiriendo un carácter disfuncional que puede perjudicar la 
marcha de la organización y sus resultados; entre las cosas que puede hacer se 
�H�Q�F�X�H�Q�W�U�D�Q���� �V�X�V�W�L�W�X�L�U�� �O�D�V�� �P�H�W�D�V�� �\�� �U�H�F�R�P�S�H�Q�V�D�V�� �T�X�H�� �U�H�V�X�O�W�H�Q�� �³�F�R�P�S�H�W�L�W�L�Y�D�V�´���� �S�R�U�� �R�W�U�D�V��
que demanden cooperación entre las partes; situar a las partes en situación de 
�³�D�P�H�Q�D�]�D�� �F�R�P�~�Q�´�� ���³�V�L�� �Q�R�� �Q�R�V�� �X�Q�L�P�R�V���� �S�H�U�H�F�H�P�R�V�� �M�X�Q�W�R�V�´������ �K�D�F�H�U�� �F�D�P�E�L�R�V 
organizacionales, que eliminen las situaciones que pueden generar confrontaciones. 
 

�x Resolver el Conflicto: 
 
Cuando resulte imprescindible eliminar la situación de conflicto, porque su permanencia 
puede resultar negativa. En este caso, se puede utilizar tres estrategias: 
�x �'�R�P�L�Q�L�R���R���V�X�S�U�H�V�L�y�Q�����3�R�U���O�D���Y�t�D���G�H���O�D���³�D�X�W�R�U�L�G�D�G�´�����R���³�O�D���P�D�\�R�U�t�D�´�����(�Q���O�D���S�U�i�F�W�L�F�D�����H�V�W�R��

reprime el conflicto, no lo resuelve sino que lo transfiere a lo que los especialistas 
�O�O�D�P�D�Q���³conflicto oculto o latente�´�� 

�x Compromiso: Tratar de conv�H�Q�F�H�U���D���O�D�V���S�D�U�W�H�V�����D�F�W�X�D�U���F�R�P�R���³�i�U�E�L�W�U�R�´�����D�S�O�L�F�D�F�L�y�Q���G�H��
determinadas regla, la compensación, entre otras. 

�x Solución integrativa: Integrar necesidades y deseos de ambas partes y encontrar 
una solución que las satisfaga, actuar como mediador. 

 
�x Estimular el Conflicto: 

 
Cuando la ausencia de confrontaciones pueda generar la inercia de la organización, 
poniendo en peligro la dinámica de su actividad y de los cambios que resulte necesario 
realizar. Entre las técnicas que el directivo puede aplicar para esto están: acudir a 
personas ajenas a la organización (que no pierden nada poniendo en evidencia las 
cosas que pueden mejorarse); apartarse de las políticas habituales; reestructurar la 
organización; alentar la competencia interna, entre otros. 
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Estilos y Estrateg ias en el Manejo de Conflictos  
 
Todas las personas no reaccionan de la misma manera ante situaciones de conflicto. 
�6�X���F�R�P�S�R�U�W�D�P�L�H�Q�W�R���G�H���³�U�H�V�S�X�H�V�W�D���S�H�U�V�R�Q�D�O�´���H�V���O�R���T�X�H���V�H���G�H�Q�R�P�L�Q�D���³�H�V�W�L�O�R���H�Q���H�O���P�D�Q�H�M�R��
�G�H�� �F�R�Q�I�O�L�F�W�R�V�´���� �(�O�� �H�Q�I�R�T�X�H�� �V�R�E�U�H�� �H�V�W�H�� �W�H�P�D��más difundido en la bibliografía sobre 
administración es el que formularon en los años setenta Thomas y Kilmann. 
 
�6�H�J�~�Q�� �H�V�W�H�� �H�Q�I�R�T�X�H���� �O�R�V�� �³estilos de manejo de conflictos�´�� �V�H�� �P�X�H�Y�H�Q�� �H�Q�� �U�H�O�D�F�L�y�Q�� �F�R�Q��
dos dimensiones: el interés (prioridad) por las metas propias y el interés por las 
�S�H�U�V�R�Q�D�V�����U�H�O�D�F�L�R�Q�H�V�������/�R���T�X�H���%�O�D�N�H���\���0�R�X�W�R�Q���L�G�H�Q�W�L�I�L�F�D�U�R�Q���H�Q���V�X���³�*�U�L�G���*�H�U�H�Q�F�L�D�O�´���F�R�P�R��
�O�L�G�H�U�D�]�J�R���³�F�H�Q�W�U�D�G�R���H�Q���O�D�V���W�D�U�H�D�V�����U�H�V�X�O�W�D�G�R�V���´���R���³�F�H�Q�W�U�D�G�R���H�Q���O�D�V���S�H�U�V�R�Q�D�V�´�� 
 
De la combinación de estas dos dimensiones, se identifican cinco estilos o estrategias 
de manejo de conflictos; forzar, ceder, evitar (eludir), comprometer o colaborar. 
 
 

�x Forzar:  
 
En el estilo, el comportamiento se centra en luchar por defender (obtener) los intereses 
o metas propias, con independencia de la afectación de los de la otra parte, o de las 
relaciones entre ambas. 
 

�x Ceder:  
 
En el otro extremo, este estilo se aplica por las personas que valoran más las 
�U�H�O�D�F�L�R�Q�H�V���T�X�H���³�S�U�H�V�L�R�Q�D�U�´���S�D�U�D���R�E�W�H�Q�H�U���O�R�V���U�H�V�X�O�W�D�G�R�V���S�U�R�S�L�R�V�� 
 

�x Evitar (eludir) : 
 
Las personas en las que, como tendencia, predomina este estilo tratan de esquivar, 
posponer, o inclusive, ignorar la existencia del conflicto. Por lo general, temen las 
consecuencias que puede tener enfrentar el conflicto, no se sienten preparadas para 
abordarlo, o consideran que deben ser resueltos por otros con más posibilidades. 
 

�x Comprometer:  
 
En este �H�V�W�L�O�R�����V�H���W�U�D�W�D���G�H���H�Q�F�R�Q�W�U�D�U���X�Q�D���V�R�O�X�F�L�y�Q���³�G�H���F�R�P�S�U�R�P�L�V�R�´���H�Q���O�D���T�X�H���F�D�G�D���S�D�U�W�H��
�F�H�G�D���D�O�J�R�����O�R���P�i�V���K�D�E�L�W�X�D�O���H�V���³�G�L�Y�L�G�L�U���O�D�V���G�L�I�H�U�H�Q�F�L�D�V�´�� 
 

�x Colaborar:  
 
Las personas en las que prevalece este tipo de estilo tienden a trabajar con la otra 
parte, para encontrar soluciones que satisfagan los intereses de ambos, lo que requiere 
�H�[�S�O�R�U�D�U�� �O�R�V�� �D�V�X�Q�W�R�V�� �H�Q�� �F�R�Q�I�O�L�F�W�R�� �S�D�U�D�� �H�Q�F�R�Q�W�U�D�U�� �V�R�O�X�F�L�R�Q�H�V�� �G�H�� �³�J�D�Q�D�U-�J�D�Q�D�U�´���� �$�X�Q�T�X�H��
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este podría ser el estilo preferido para enfrentar los conflictos, solo es posible cuando 
ambas partes están dispuestas a compartirlo. 
 
 
Cada uno de estos estilos tiene sus ventajas y desventajas. Las personas tienen 
�S�R�V�L�E�L�O�L�G�D�G�H�V�� �G�H�� �³moverse�´�� �H�Q�� �O�R�V�� �F�L�Q�F�R�� �H�V�W�L�O�R�V���� �1�R�� �R�E�V�W�D�Q�W�H���� �O�D�V�� �L�Q�Y�H�Vtigaciones 
demuestran que cada cual tiene sus preferencias, que en última instancia son las que 
determinan su comportamiento. 
 
Por estas razones, resulta conveniente conocer las situaciones en las cuales es más 
efectivo un estilo determinado y, con esta �L�Q�I�R�U�P�D�F�L�y�Q�����V�D�E�H�U���O�D���³�H�V�W�U�D�W�H�J�L�D�´�����H�V�W�L�O�R�����T�X�H��
debemos aplicar. 
 
Según los especialistas, las situaciones en las cuales son más efectivos cada uno de 
estos estilos pueden resumirse en lo siguiente. 
 
 

�x Estilo de Forzar  
 
Se recomienda utilizar esta estrategia (estilo) cuando es necesaria una decisión rápida; 
hay cuestiones importantes en las que hay que tomar decisiones impopulares; o contra 
personas que pueden aprovecharse de comportamientos más �³�I�O�H�[�L�E�O�H�V�´���� �S�R�U��
considerarlos una debilidad. 
 

�x Estilo Evitar (e ludir)  
 
Es recomendable esta estrategia cuando es algo no significativo; el costo de la 
confrontación puede ser superior a lo que se pueda obtener al enfrentarlo; cuando no 
tenemos toda la información sobre el problema; o es algo que le corresponde o puede 
ser resuelto mejor por otros. 
 

�x Estilo Ceder  
 
Esta estrategia, se recomienda cuando las partes comprenden que están equivocados 
o están cometiendo un error (esto les da más autoridad en el futuro); el asunto es más 
importante para una otra parte que para otra �\���H�O���³�F�R�V�W�R�´��a pagar no es significativo; así 
como para obtener aceptación en asuntos posteriores más importantes para las partes. 
 

�x Estilo  Comprometer  
 
Esta estrategia �S�X�H�G�H�� �U�H�V�X�O�W�D�U�� �F�R�Q�Y�H�Q�L�H�Q�W�H�� �F�X�D�Q�G�R�� �D�P�E�R�V�� �³�R�S�R�Q�H�Q�W�H�V�´�� �W�L�H�Q�H�Q�� �L�J�X�D�O��
poder y desean obtener metas mutuamente excluyentes; para lograr arreglos 
temporales en cuestiones complejas; o cuando la competencia y la colaboración no 
tienen éxito. 
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�x Estilo  de Colaborar  
 
Esta estrategia se recomienda para integrar intereses y criterios de personas con 
diferentes puntos de vista cuya satisfacción solo es posible con la cooperación de 
ambos; lograr adhesión, al incorporar intereses en consenso; resolver problemas de 
sentimientos que han obstaculizado una relación; o cuando el objetivo es garantizar un 
acuerdo que perdure. Esta estrategia solo es posible cuando ambas partes la 
comparten. 
 
 
Gestión de Conflictos en el Trabajo  
 
Los líderes, jefes y/o encargados son responsables de crear un ambiente de trabajo 
adecuado para que las personas sean eficaces y productivas en su trabajo. Esto implica 
lidiar en conflictos, ayudar a solucionar desacuerdos y diferencias de opinión e 
intervenir siempre que una situación de tensión amenace con alterar el orden y la paz 
en el lugar de trabajo. 
 
Sin embargo, en la resolución de conflictos no vale intervenir de cualquier manera, sino 
que hay que evitar una serie de errores, como los siguientes: 
 
�x Dejar que el conflicto siga su curso, con la esperanza de que se solucione por sí 

mismo, confiando en que las personas son capaces de solucionarlo por sí mismas. 
�x Reunirse con las personas por separado y deja que cada uno cuente su versión sin 

que esté el otro delante. Es necesario oír todas las versiones con todos los 
implicados delante. 

�x Creer que las únicas personas afectadas por los conflictos son los participantes en 
él, ya que los conflictos interpersonales crean un ambiente de trabajo hostil para 
todos. 

 
Una vez aclarado lo que no se debe hacer veremos cuáles son los pasos más efectivos 
para solucionar conflictos en el trabajo. 
 
 
Gestión de Conflictos en los Equipos de Trabajo  
 
Siempre que aparece un conflicto en un equipo de trabajo la gente tiende a eludirlo. Se 
trata de un error porque precisamente lo malo no es la existencia del conflicto sino su 
mala gestión. Con carácter general podría afirmarse que: Un equipo sin conflictos es un 
equipo que no existe, más todavía, un equipo sin preparación para gestionar 
positivamente sus conflictos es un equipo condenado a morir. 
 
Como la existencia de conflictos siempre plantea malestar en los equipos, se plantea el 
�O�O�D�P�D�G�R�� �³�P�p�W�R�G�R�� �V�H�F�X�H�Q�F�L�D�O�� �D�E�L�H�U�W�R�´�� �T�X�H�� �S�D�U�W�H�� �G�H�� �O�D�� �H�V�F�X�F�K�D�� �F�R�P�R�� �H�O�� �H�O�H�P�H�Q�W�R��
fundamental en la solución de conflictos en equipos de trabajo, de ahí que la primera 
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norma de actuación sea la de que el otro escuche, haciendo por consiguiente una 
descripción clara del problema en, para clarificar el problema en sí se sugiere 
establecer turnos de preguntas y respuestas con el objetivo final de que cada parte 
exprese sus sentimientos hacia el problema en sí, y además comprendan las posturas 
de los contrarios y poder llegar a una solución o acuerdo y saber cómo llevarla a cabo. 
 
Estableciendo el elemento de la escucha como paso previo fundamental en el método 
secuencial abierto, para poder llegar a ella, es importante primero relajarse (aunque en 
ocasiones debido al alcance del problema resulte más complicado), tratar de ponerse 
en el lugar de la otra persona e, incluso tratar de entenderla es recomendable, hay, 
además que respetarla y que se sienta oída. 
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Recomendaciones para Afrontar Método Secuencial Abierto 
 

Relajarse Tratar de mantener la calma 

Reflexionar Tratar de entender lo que está 
pasando (postura de la otra persona) 

Respetar Dejar que la otra persona exprese lo 
que siente 

Responder Que la otra persona se dé cuenta que 
ha sido oída 

 
 
 
Otra estructura es la que muestro a continuación para la resolución de conflictos (Make 
a Team): 

 
 
 
Lo importante de esta estructura es entender que el conflicto se sostiene sobre dos 
pilares básicos: uno emocional y otro estructural. 
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A la hora de resolver un conflicto se deben considerar las dos partes, la racional y la 
emocional. Por ello en un primer momento lo que se debe hacer es detectar las causas 
que provocan ese malestar emocional. Normalmente este malestar emocional tiene su 
origen en problemas estructurales, tales como el mal diseño de estructura en cuanto a 
�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�y�Q���L�Q�W�H�U�Q�D�����U�R�O�H�V�«���8�Q�D���Y�H�]���U�H�D�O�L�]�D�G�R���H�V�W�H���S�U�L�Per paso hay que empezar una 
acción terapéutica a través del líder (terapeuta) para evitar que el conflicto resulte 
inmanejable. Debe contener provisionalmente las heridas y restablecer los equilibrios 
vitales para pasar luego a las medidas más profundas a través de: 

�x Imposición: imponer medidas lógicas y racionales. 
�x Concesión: para evitar que el conflicto vaya a más a veces puede resultar 

provechoso hacer concesiones parciales. 
�x Comprensión: hacer ver a alguna de las partes que comprendes sus razones. 
�x Negociación. 

 
A continuación se debe rediseñar la estructura que causó el conflicto (repararla) y 
finalmente es fundamental restablecer el sentimiento de justicia evitando que nadie 
salga perjudicado con el conflicto. 
 
 
 
 

CONFLICTOS DENTRO DE LAS 
ORGANIZACIONES  

(Texto base: ehowenespañol �± definision.de �± gerencie.com - gestiópolis) 
 

 
El conflicto es inevitable en la vida laboral, profesional, académica, familiar y personal; 
aceptar el conflicto como parte de toda relación humana, entender que el conflicto es 
fundamental en la vida permite dar expectativas realistas y herramientas para tolerar 
este tipo de situaciones. 
 
El conflicto va ligado a procesos de comunicación sea con uno mismo o con los otros y 
tiene mucho que ver con el cumplimiento de las expectativas que se tiene acerca de 
determinada situación o persona. 
 

�x El conflicto psicológicamente se centra en el individuo y en sus propias 
motivaciones. 

�x El conflicto sociológico se observa en el grupo y sus relaciones. 
�x El conflicto psicosocial une los dos anteriores. 
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En la vida laboral mantenerse emocionalmente distante es muy importante, se 
permanece ahí todos días, hay que saber cómo estas desavenencias afectan la vida 
profesional, hay que calcular lo que se va a decir y darle la importancia adecuada. 
 
Para lidiar con esto se pueden practicar actos de apoyo, todas las relaciones humanas 
se alimentan de la reciprocidad, enviar una carta de agradecimiento abre puerta, ser 
corteses, dar las gracias, decir que se aprecia lo que la gente hace. 
 
Nunca expresar resentimiento hacia compañeros, todo lo que se diga puede y será 
usado en contra, no decir cosas que luego se puede arrepentir de haber dicho. 
 
�6�L�� �Q�D�G�D�� �I�X�Q�F�L�R�Q�D�� �S�D�U�D�� �D�U�U�H�J�O�D�U�� �H�O�� �F�R�Q�I�O�L�F�W�R�� �\�� �O�D�V�� �F�R�V�D�V�� �S�D�V�D�Q�� �D�� �D�O�J�R�� �³más allá�´�� �G�H�� �O�R��
tolerable es bueno documentar todas las acciones que pasaron para informar a 
nuestros superiores. 
 
Los conflictos y problemas se resuelven en la medida que se es capaz  de preguntarse 
desde diferentes ángulos sobre ese mismo problema y desde ahí generar muchas 
respuestas, sino existe esa flexibilidad de mirar desde varios puntos de vista, nunca se 
tendrá una respuesta compleja  porque la mirada está prohibiendo entrar ahí. 
 
 
Los Conflictos en la Empresa  
 
Hablar de conflictos es abordar un tema muy extenso, puesto, que la vida de un hombre 
está lleno de ellos; desde los más insignificantes, como es, que camisa se podrá, hasta 
los más transcendentales, como la toma de una decisión importante o transcendental.  
 
Ahora bien, los conflictos no son la destrucción o la contaminación de la 
organizaciones, como algunas personas suelen creer; los conflictos  más bien son 
oportunidades para que se generen cambios y si son canalizados y encaminados de la 
manera correcta, tendrán como resultado el aprovechamiento del mismo; existen 
innumerables ejemplos y experiencias de cómo ha beneficiado a las organizaciones el 
aprovechamiento de los conflictos, o bien como se le ha denominado el otro lado de la 
mano, es decir el análisis de los conflictos pero desde los puntos de vista, de los que se 
encuentran involucrados. 
 
Por años se ha coincidido que lo único constante son los cambios, y dado que una 
empresa es un organismo integrado por el factor humano es común que existan 
diferentes tipos de conflictos, por lo que a continuación se abordarán las fuentes y las 
situaciones de conflictos más comunes que aquejan a las organizaciones y como se 
puede convertir ese conflicto en un aprovechamiento de mejora para la empresa. 
 
Los conflictos que aquejan a las organizaciones son innumerables y van desde los más 
sencillos hasta los más complicados, lo cierto es que las situaciones más usuales de 
dichas diferencias son las originadas por: Vivencias, hábitos, experiencias de los 
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individuos que colaboran para la organización, y costumbres, personalidades, nivel 
socioeconómico. 
 
Según la publicación del Lic. Víctor Ariel Mojica en su publicación de Administración de 
Conflictos a través de la Universidad de Puerto Rico en Humacao, menciona que 
existen dos tipos de conflictos básicos:  
 

�x El conflicto cognoscitivo (conflicto tipo c):  
 
También conocido como conflicto sustantivo; este conflicto es aquel conflicto que surge 
de diferencias de opinión relacionadas a problemas y el conflicto afectivo se refiere a 
las reacciones emocionales que pueden ocurrir cuando los desacuerdos se vuelven 
personales. Este conflicto incluye desacuerdos relacionados a metas, asignación de 
recursos, distribución de recompensas, políticas y procedimientos y asignaciones de 
tareas. El conflicto cognoscitivo se asocia fuertemente con mejoras en el desempeño de 
los equipos de trabajo.  
 

�x El conflicto afectivo (conflicto tipo a): 
También conocido como conflicto emocional; este conflicto resulta de sentimientos de 
coraje, desconfianza, miedo y resentimiento; así como de choques de personalidad. Se 
�D�V�R�F�L�D���I�X�H�U�W�H�P�H�Q�W�H���F�R�Q���G�L�V�P�L�Q�X�F�L�y�Q���H�Q���H�O���G�H�V�H�P�S�H�x�R���G�H���O�R�V���H�T�X�L�S�R�V���G�H���W�U�D�E�D�M�R�´�� 
 
�$�K�R�U�D�� �E�L�H�Q���� �H�[�L�V�W�H�� �X�Q�� �G�L�F�K�R�� �³cada cabeza es un mundo�´���� �\�� �Y�L�H�Q�H�� �D�O�� �F�D�V�R���� �S�X�H�V�� �G�H��
acuerdo a las personas son los tipos de conflictos que se desarrollan, existen conflictos 
que son solucionados fácilmente y otras que pueden tornarse cada vez más 
complicados, porque las personas que intervienen en el problema no pueden acordar 
una conciliación y subsiste las diferencias. 
 
La fuente primordial de los conflictos o situaciones que incita a que se presenten los 
conflictos es sin lugar a dudas los cambios, pues no existe conflicto si nos encontramos 
en un ambiente de dominio y control total. 
 
Es necesario mencionar que no todo conflicto es sinónimo de problema, pues existen 
los conflictos intrapersonales, que son aquellos que se dan en de manera interna, 
también los interpersonales, los que se dan entre los individuos y también existen los 
conflictos laborales que se dan entre empleado y empleador, así pues los conflictos 
pueden a través de manejarlos de manera eficiente convertirse en el pretexto idóneo 
para avanzar y cambiar. 
 
Las fuentes para que se genere un conflicto son diversas, por mencionar algunas se 
pueden mencionar las siguientes: 
 

�x Fallas en la comunicación, 
�x Diferencias estructurales, 
�x Ambigüedad de roles, 



          
 

www.iplacex.cl  24 

�x Recursos escasos, 
�x Incompatibilidad de metas, 
�x Sistemas de recompensa pobremente diseñados, 
�x Diferencias de poder y estatus, 
�x Diferencias personales y conflictos anteriores que no se han resuelto. 

 
Existen diferentes estilos para manejar los conflictos, sin embargo es importante 
mencionar que estará intrínsecamente ligado a la personalidad del individuo, pues 
dependerá de sus vivencias, experiencias, para acudir a la solución. 
 
 
Para solucionar los conflictos es necesario considerar:  
 
1.- Conocer a los involucrados. 
2.- Cuales son los intereses de las partes, es decir, el otro lado de la mano, conocer, 
cuál es la postura de cada una de las partes y respetarlas. 
3.- Cuales son los valores, personalidad, experiencia, características de cada una de 
las partes, ya que influyen al momento de abordar el manejo de conflictos. 
 
A manera de conclusión se puede decir que los conflictos son necesarios para las 
personas y organizaciones, sin embargo es prioritario que se encause al 
aprovechamiento, en pocas palabras, cuando ocurra cualquier tipo de problema hay 
que preguntar ¿Se puede convertir esta situación en una oportunidad de crecimiento? Y 
no hay que olvidar ver el otro lado de la mano, pues tal vez uno vea la palma y otro las 
uñas, pero si se da la vuelta a la mano se podrá apreciar lo que el otro ve y viceversa, 
 
 
 
 
Tipos de Conflictos en la Empresa  
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El conflicto es, por desgracia, inevitable en los negocios. Los lugares de trabajo son 
construidos por una mezcla de diferentes tipos de personalidades, y en ocasiones estas 
personalidades chocan. Los conflictos surgen sobre un número de temas diferentes y 
es importante llegar a una solución rápida y eficaz, con el fin de evitar la pérdida de la 
moral y, por consiguiente, de la productividad. 
 
 

�x Conflictos interpersonales  
 
Un tipo común de conflicto que surge en el lugar de trabajo es entre dos colegas. Esto 
puede surgir a partir de una serie de razones, tales como las diferencias en la 
personalidad y la opinión. Cada parte debe cumplir con la mediación de su gerente para 
establecer las causas de sus conflictos y formular formas de superar sus dificultades. 
 

�x Conflicto intergrupal  
 
Los conflictos también pueden surgir dentro de un grupo si los miembros sienten que 
una o más personas no están haciendo su trabajo o están buscando activamente 
trastornar la buena colaboración del grupo. 
Esto puede conducir a la eliminación de los agentes agresores del grupo antes de que 
el conflicto afecte negativamente a la eficiencia. 
 

�x Conflicto entre el personal y el supervisor  
 
Los conflictos pueden surgir entre un miembro del personal y su gerente cuando éste 
percibe que el gerente es incompetente o un líder inadecuado. Resuelve estos 
conflictos simplemente comunicando las preocupaciones y ansiedades, con cada 
partido acordando cómo seguir adelante. Los miembros del personal deben tratar a los 
administradores con respeto en todo momento. 
 

�x Diferencias culturales  
 
En ocasiones, los conflictos surgen en el lugar de trabajo debido a las diferencias 
culturales entre dos o más individuos. Esto suele ser producto de problemas con la 
comunicación efectiva, pero a veces el motivo de la disputa se basa en la religión o en 
la raza. En este caso, toma medidas rápidas para disciplinar a la persona infractora y 
para resolver cualquier acción discriminatoria. 
 
 
¿Por qué son frecuentes los conflictos entre los trabajadores?  
 
Ningún ambiente de trabajo es ajeno a que se presenten conflictos entre compañeros, 
se dan a cualquier nivel jerárquico y en proporciones leves o  complejas, dependiendo 
del manejo que tenga por parte de los que intervienen. 
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En el mundo empresarial existen muchas herramientas que facilitan la medición e 
intervención de los problemas entre los empleados para evitar situaciones que afecten 
la convivencia, sin embargo, aunque son de gran ayuda, esto no es garantía que se 
logre una armonía total, pues donde interactúan varias personas la tendencia es que 
siempre hayan puntos de vistas diferentes  y esto debido a que en un sitio de trabajo se 
reúnen una amplia gama de personalidades que tienen distintos orígenes, géneros, 
culturas, creencias tanto políticas como religiosas, lo que desencadena un sinnúmero 
de oportunidades para las contiendas, a esto se le suma la incapacidad de algunas 
personas para expresar libremente una apreciación sobre algo o alguien, en el 
momento adecuado y a quien le corresponde , dando lugar a los famosos 
�³�P�D�O�H�Q�W�H�Q�G�L�G�R�V�´���\���³�F�R�P�H�Q�W�D�U�L�R�V���G�H���S�D�V�L�O�O�R�´���T�X�H���V�R�Q���S�D�Q���G�H���F�D�G�D���G�t�D���H�Q���O�D�V���H�P�S�U�H�V�D�V���\��
el dolor de cabeza de muchos jefes que no saben cómo mediar para que se resuelvan 
rápidamente. 
 
A simple vista para un gerente, el tema de los conflictos entre trabajadores puede 
parecerle superficial e irrelevante y que es una situación personal  que deben 
solucionar los implicados,  por tanto nada tiene que ver con  la empresa, no obstante, 
sería un error tomarlo de esta manera porque realmente la incidencia puede ser 
significativa, por ejemplo, si dos personas se encuentran en desavenencias y lideran 
diferentes procesos en una área de trabajo, lo más seguro es que se dificulte la 
comunicación y por ende se verá afectada la productividad, aunque lo ideal es que no 
fuera así, la realidad es otra, y es que no hay que negar que es frecuente que en 
nuestros entornos laborales no haya tolerancia y respeto a las diferencias, no se sabe 
trabajar en equipo y lo que es peor, no permitimos que nadie haga críticas constructivas 
a nuestro trabajo por simple orgullo o por pensar que están desmeritando nuestro 
conocimientos y habilidades, así que la salida más fácil es tomar todo como algo 
personal, generar un ambiente de competencia negativa y armar un campo de batalla 
en donde el más fuerte termina imponiéndose y sacando el mejor provecho y no 
precisamente en beneficio de la empresa. Mientras esta mentalidad no cambie, 
difícilmente se tendrán ambientes de trabajo armoniosos en donde las personas 
continuamente crezcan tanto en lo personal como en lo laboral. 
 
Así pues, el reto de los empresarios es contar con colabores dispuestos a aportar de 
forma positiva en su negocio, que generen ideas y no conflictos, de ahí la importancia 
de fortalecer los procesos de selección y tener claro que competencias 
comportamentales quieren ver reflejadas en sus equipos de trabajo. 
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Conclusión 
 
 
 
Hablar de conflictos es un tema muy interesante y a la vez importante, porque no existe 
una escuela o corriente exclusiva que enseñe a cómo actuar antes tales o cuales 
problemas, pues dependerá en muchas ocasiones de las situaciones que se enfrentan, 
ahora bien, existe diferentes opciones para obtener las herramientas para su manejo; 
uno de ellos son la inteligencia emocional y/o la programación neurolingüística para 
conocer nuestra personalidad y controlar nuestra emociones, ya que los conflictos 
eliminados en un inicio pueden ayudarnos a evitar que se conviertan en problemas y 
nos permitirán conocer  con anticipación las situaciones que requieren tu atención antes 
de que sea inmanejable. 
 
Por otra parte, la gestión del conflicto es necesaria para la creación de un contexto 
favorable a su resolución, puede, al mismo tiempo, contribuir a prolongarlo si disipa la 
necesidad de tomar una acción inmediata orientada a alterar las condiciones que lo 
originaron. 
 
A su vez ningún estilo o estrategia en la gestión del conflicto es necesariamente la 
�³�P�H�M�R�U�´�����6�X���H�I�H�F�W�L�Y�L�G�D�G���G�H�S�H�Q�G�H�U�i���G�H��lo que se propongan las partes en conflicto, lo que 
puedan alcanzar y de las circunstancias en las que se mueve el conflicto.  
 
En lo referente al manejo de conflictos organizacionales, ha sido objeto de muchas 
investigaciones en los últimos años y que, a partir de esto, se ha ido generando un 
�F�R�Q�M�X�Q�W�R���G�H���H�Q�I�R�T�X�H�V���\���³�K�H�U�U�D�P�L�H�Q�W�D�V�´���T�X�H���S�X�H�G�H�Q���F�R�Q�W�U�L�E�X�L�U���D���P�H�M�R�U�D�U���O�D�V���K�D�E�L�O�L�G�D�G�H�V��
de los directivos en el manejo de diferentes situaciones de confrontación. 
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Introducción 

 
 
El proyecto de construir una cultura de paz en buena medida no es otra cosa que el reto 
planetario de abordar los conflictos desde otra   mirada, con otros utensilios y con otros 
propósitos. Aprender a  resolver conflictos es, desde hace tiempo, una práctica social 
estudiada y practicada, y un desafío académico traducido en multitud de cursos, libros e 
iniciativas interesantes.  
 
La resolución de un conflicto supone siempre conocer las causas que lo han originado, 
esto es, detectar sus raíces, y consensuar las medidas que permitan corregir su 
dinámica y consecuencias. Las raíces en ocasiones son tan lejanas que forman parte 
de la historia y no pueden ya alterarse.  Pero su reconocimiento, su exteriorización, es 
ya un factor esencial para tratar sus manifestaciones actuales. 
 
Todos los conflictos tienen además un contexto, sea social, organizacional, legal o 
estructural, y aunque no sea éste el objeto de negociación, conviene conocer con cierta 
profundidad, entre otros motivos porque si la negociación da buenos resultados puede 
llegar a incidir directamente en este contexto. 
 
El propósito de este capítulo será, por tanto, el de recopilar algunas de estas 
experiencias y teorizaciones, para insertarlas de forma utilitaria. Si se acuerda que la 
alternativa a la cultura de la violencia ha de sustentarse en la negociación, el diálogo, la 
mediación, el empoderamiento, la empatía y la capacidad de manejar los propios 
conflictos, a buen seguro se podrá aprender  mucho de cuanto se ha dicho y hecho 
respecto a negociación, mediación, resolución o transformación de conflictos, aunque 
sin pretensiones  definitivas y con el único fin de aprovechar conocimientos que 
puedan ser traspasados a múltiples actividades humanas. 
 
  

SEMANA 6  
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Ideas Fuerza 
 
Todos los conflictos pasan por una serie de etapas, las que en número y naturaleza se 
estas variarán de acuerdo a quien las analice.  
 
En cuanto a la comunicación, las fuerzas contrarias que surgen de los problemas 
semánticos, los malos entendidos y el ruido de los canales de comunicación. Uno de los 
grandes mitos es que la mala comunicación causa conflicto, con lo que se cree que si 
se pudiera existir una mejor comunicación se acabarían los conflictos, sin embargo la 
mala comunicación no es la fuente de todos los conflictos. 
 
En las organizaciones debido a que están conformadas por individuos siempre habrá 
poder que recae en ciertas figuras permitiendo el proceso gerencial, igualmente habrán 
conflictos, debido a la ambición del poder, intereses personales, diferencias entre las 
personas y grupos, entre otros factores 
 
Resolución de conflictos se entiende al proceso por el cual un conflicto de carácter 
interpersonal, intergrupal, interorganizacional o internacional de raíces profundas es 
resuelto por medios no violentos y de forma relativamente estable. 
 
Como técnicas principales de resolución de conflictos la negociación, la mediación y el 
arbitraje, al tiempo que también se han ido desarrollando a nivel internacional otros 
recursos como la búsqueda de consenso, la diplomacia, la solución analítica de 
problemas y los esfuerzos de construcción de la paz. 
 
Independientemente del tipo de conflicto de que se trate, el proceso de mediación 
consta siempre de una serie de etapas, aunque su intensidad o duración sí dependen 
de la naturaleza del conflicto y de las características de los actores. 
 
La mediación permite a las personas de un conflicto estar en control y tener voz y voto 
en la solución final. Como la mediación es privada y confidencial, las partes pueden 
evitar revelar detalles embarazosos en un tribunal público.  
 
En la mayoría de las organizaciones las personas no tienen buenas relaciones dentro 
del área laboral, muchas de ellas son sanas y agradables en donde se refleja el trabajo 
en equipo, sin embargo, vemos en otras organizaciones en donde las relaciones se 
dificultan y provocan conflictos laborales, provocando a su vez objetivos y metas no 
cumplidas. 
 
La solución para el manejo del conflicto recae en los cargos directivos y gerenciales, lo 
que conlleva a que ellos deben de ser buenos líderes para tomar la solución más 
óptima ante los conflictos presentados 
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FASES DEL CONFLICTO 

(Texto base: Ehow en español �± Gestiópolis) 
 
 
Todos los conflictos pasan por una serie de etapas, las que en número y naturaleza se 
estas variarán de acuerdo a quien las analice.  En términos generales, las principales 
etapas o fases serían:  
 
 

�x No hay Conflicto:  
 
La inexistencia de conflictos es ideal en una organización, pero no es probable que 
dure. Con los entornos de trabajo cambiante y lleno de un diverso grupo de empleados, 
lo más probable es que el conflicto surja en algún momento, a medida que los 
empleados trabajan para completar sus tareas y proyectos. 
 
 

�x Surgimiento - Origen  
 
El surgimiento u origen es cuando se presentan las condiciones y un potencial conflicto 
se transforma en uno real. En el contexto organizacional éste puede dividirse en dos 
etapas secuenciales. Comienza con "posible oposición o incompatibilidad", que algunos 
investigadores llaman "conflicto latente", cuando la oportunidad de conflicto está 
madura, debido a las divisiones de la comunicación, acción o cuestiones personales. La 
gente tiene diferentes ideas, valores, personalidades y necesidades, que pueden crear 
situaciones en las que otros no estén de acuerdo con sus pensamientos o acciones. 
Esto en sí mismo no es un problema, a menos que se produzca un evento que exponga 
estas diferencias. 
 
En cuanto a la comunicación, las fuerzas contrarias que surgen de los problemas 
semánticos, los malos entendidos y el ruido de los canales de comunicación. Uno de los 
grandes mitos es que la mala comunicación causa conflicto, con lo que se cree que si 
se pudiera existir una mejor comunicación se acabarían los conflictos, sin embargo la 
mala comunicación no es la fuente de todos los conflictos, aunque los problemas del 
proceso de comunicación retrasa la colaboración y estimula los malos entendidos. Por 
otra parte, si una de las partes involucradas se ve negativamente afectada por 
condiciones suficientes como para responder a ellas, el conflicto se materializa en la 
etapa de "cognición y personalización". 
 
 

�x Escalda  o Intensificación  
 
En esta etapa, el conflicto escala a medida que ambas partes perciben las intenciones 
de la otra, correctamente o, como a menudo sucede, erróneamente. Esta es la etapa 
donde las partes involucradas exhiben comportamientos en oposición directa a las 
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intenciones que percibe en su oponente, como afirmaciones competitivas y tácticas de 
invalidación. En este punto, un conflicto puede volverse "institucionalizado" si las partes 
continúan viéndose una a otra como adversarios y perpetuán sus percepciones de la 
identidad de la otra persona con base en la posición de ésta en el conflicto. 
 
Cuando un conflicto se intensifica, podría atraer a más personas a la situación, lo que 
aumentaría cualquier tensión ya existente. También se describe a esta etapa como 
intensa y señala que durante esta etapa las personas podrían tomar partido y ver a sus 
oponentes como enemigos. 
 
 

�x Crisis  o Emergencia  
 
En cierto punto de un conflicto, los adversarios se vuelven tan polarizados en su 
oposición que ninguna parte quiere ceder aunque ninguno esté a punto de ganar el 
conflicto. Esta etapa de crisis o emergencia puede ser alcanzada después de que las 
estrategias para dominar han fallado, los recursos se han disuelto o el costo de 
perpetuar el conflicto se ha vuelto demasiado grande. Aquí es cuando a menudo se 
produce el punto muerto. En la etapa de emergencia, el conflicto empieza a instaurarse 
a medida que las partes involucradas reconocen que tienen diferentes ideas y opiniones 
sobre un tema determinado. Las diferencias causan discordia y tensión. 
 
 

�x Estancamiento  
 
El estancamiento es la etapa más intensa y surge de un conflicto intensificado. Durante 
esta etapa, el conflicto se ha salido de control a un punto donde ninguna de las partes 
está en una situación de "ganar". Llegados a este punto, los participantes no están 
dispuestos a ceder en sus posturas, y cada lado insiste en que sus creencias son las 
correctas. Incluso en una situación en la que un miembro de un lado siente que podría 
haber mérito en la postura de la otra parte, hay una falta de voluntad de admitirlo debido 
a la necesidad de proteger los intereses y salvar la cara. 
 
 

�x Desintensificación  
 
Incluso los conflictos más intensos se calman en algún momento, cuando una o más 
partes involucradas en el mismo se dan cuenta de que es probable que no lleguen a 
una conclusión si continúan con su falta de voluntad para analizar el conflicto desde 
todos los lados. Durante esta etapa, las partes comienzan a negociar y considerar una 
solución. 
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�x Negociación  
 
Una vez que ambas partes de un conflicto reconocen que han llegado a un punto 
muerto, la tenacidad en sus posiciones se afloja, su intensidad emocional y el apego se 
suavizan y su disposición para escuchar a la otra parte crece. En este punto, la 
situación alcanza la etapa de "freno" y la posibilidad de que emerja alguna clase de 
acuerdo. Las estrategias como el compromiso y la negociación se producen en esta 
etapa. 
 
 

�x Acuerdo  o Resolución  
 
Después de escuchar a todas las partes involucradas en el conflicto, los participantes 
son a veces capaces de llegar a una solución para el problema que están enfrentando. 
Como propietario de un negocio, es probable que se deba trabajar con las partes 
involucradas para resolver el conflicto de manera amistosa cambiando el enfoque a lo 
que es realmente importante. 
 
 

�x Construcción de paz y reconciliación  
 
Si las partes llegan a una solución, será necesario reparar las relaciones que pueden 
haber sido dañadas durante el conflicto. Es probable que los participantes hayan usado 
palabras duras mientras estaban en medio del conflicto 
 
 
Impacto que Producen los Conflictos y el Poder en los Individuos  
 
En las organizaciones debido a que están conformadas por individuos siempre habrá 
poder que recae en ciertas figuras permitiendo el proceso gerencial, igualmente habrán 
conflictos, debido a la ambición del poder, intereses personales, diferencias entre las 
personas y grupos, entre otros factores. La manera de manejar éstos dos temas será lo 
que determine el éxito y el logro de los objetivos de la misma. Dichos temas generan 
impacto en la organización de manera individual y grupal:  
 
�x De forma individual: El adecuado manejo de las situaciones conflictivas puede 
ayudar a madurar personal y profesionalmente a las personas y a mejorar su 
desempeño, proyecciones, expectativas individuales y laborales. Si no existen procesos 
institucionales para resolver los conflictos, y el clima interpersonal es hostil, entonces 
aparecen algunas consecuencias, tales como el alto nivel de estrés para los 
empleados. El poder y la forma en que este sea utilizado afectaran la conducta de los 
individuos en los que se aplique. El poder está relacionado con temas como motivación, 
liderazgo, autoridad.  
 
�x De forma grupal: Todos los niveles de conflicto (Intra o Inter personales, o 
grupales) se ven afectados de alguna manera por el sistema de percepciones 
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individuales. Los conflictos pueden ayudar a madurar, personal y profesionalmente a los 
componentes de los equipos de trabajo y, por lo tanto, servir como activador para 
mejorar el desempeño global del grupo, permitiendo discutir los problemas y liberar las 
tensiones que surgen como consecuencia del mismo. El poder en sí mismo no se 
considera bueno o malo, su valoración ética dependerá de los métodos y propósitos 
que se utilicen para obtenerlo. 
 
 
Fuent es de Conflictos Organizacionales  
 
Entre las fuentes de conflictos que surgen en las organizaciones se encuentran:  

�x desavenencias por la forma en que están distribuidos los recursos (equipos, 
presupuesto, autoridad);  

�x malas comunicaciones;  
�x diferencias en las expectativas (sobre tareas, metas, jerarquía);  
�x la estructura organizativa, con imprecisiones de roles, tareas y la 

interdependencia de trabajos;  
�x así como las diferencias interpersonales en valores, posiciones, intereses, 

personalidades. 
 
A los efectos de sugerir las posibles intervenciones que pueden hacer los directivos en 
el manejo de conflictos, los especialistas clasifican las posibles causas de conflictos en 
una organización de la siguiente forma: 
 

�x Conflictos basados en Intereses: 
Que pueden ser sobre la competencia actual o percibida por diferentes personas o 
grupos; intereses opuestos sobre el contenido o procedimientos de trabajo, la forma en 
que se evalúa el trabajo y las personas. Las posibles intervenciones de los directivos 
que se recomiendan en conflictos de este tipo son: definir criterios objetivos para 
encargar y evaluar las tareas, concentrarse en los intereses y no en las posiciones de 
las personas, así como desarrollar soluciones que integren los intereses de las 
diferentes partes. 
 

�x Conflictos estructurales 
Por la per�F�H�S�F�L�y�Q�� �G�H���D�X�W�R�U�L�G�D�G�� �\�� �S�R�G�H�U�� �G�H�V�L�J�X�D�O�H�V���� �G�L�V�W�U�L�E�X�F�L�y�Q�� �Q�R�� �³�M�X�V�W�D�´�� �G�H�� �U�H�F�X�U�V�R�V����
factores ambientales que dificultan la cooperación. En estos casos, las posibles 
intervenciones de los directivos que se recomiendan son: definiciones precisas de 
tareas, autoridad y responsabilidad; cambios de roles; reasignación de recursos y 
controles; establecer procesos de toma de decisiones que resulten aceptables para las 
�S�D�U�W�H�V�����P�R�G�L�I�L�F�D�U���H�V�W�L�O�R�V���G�H���L�Q�I�O�X�H�Q�F�L�D�����P�H�Q�R�V���³�F�R�H�U�F�L�y�Q�´���\���P�i�V���S�H�U�V�X�D�V�L�y�Q�� 
 

�x Conflictos de Valores 
Por diferentes criterios para evaluar ideas y decisiones; diferentes percepciones sobre 
las mismas cosas; metas y valores específicos diferenciados. Las posibles 
intervenciones de los directivos pueden dirigirse a: permitir a las partes diversidad de 
enfoques �\���� �H�Q�� �G�H�W�H�U�P�L�Q�D�G�R�V�� �F�D�V�R�V���� �H�V�W�L�P�X�O�D�U�� �H�V�W�R���� �L�G�H�Q�W�L�I�L�F�D�U�� �³súper-�R�E�M�H�W�L�Y�R�V�´��que 
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puedan compartir las partes, o que estimulen la eliminación de sus diferencias; eliminar 
�O�D���G�H�I�L�Q�L�F�L�y�Q���G�H�O���S�U�R�E�O�H�P�D���H�Q���W�p�U�P�L�Q�R�V���G�H���³�Y�D�O�R�U�H�V�´�� 
 

�x Conflictos de Relaciones 
Por comunicaciones pobres; comportamientos negativos reiterados entre las partes; 
fuertes emociones; estereotipos e incomprensiones. Entre las recomendaciones que se 
hacen al directivo para actuar en estos casos están: clarificar las percepciones; 
establecer procedimientos, reglas generales e intercambios entre las partes; promover 
la expresión de emociones, de sentimientos legítimos; propiciar comunicaciones 
efectivas; cambio de estructura y de roles. 
 

�x Conflictos de Información 
Por ausencia o limitaciones de información; diferentes criterios sobre lo que es más 
relevante; diferencias en los procedimientos de valoración, de las decisiones y de las 
situaciones. En estos casos, las posibles intervenciones de los jefes pueden dirigirse a: 
acordar cuáles son los datos más importantes; precisar el proceso de recolección y 
�G�L�V�W�U�L�E�X�F�L�y�Q���G�H���L�Q�I�R�U�P�D�F�L�y�Q�����X�W�L�O�L�]�D�U���H�[�S�H�U�W�R�V���³�R�S�L�Q�L�R�Q�H�V���H�[�W�H�U�Q�D�V�´�� 
 
 
 
 
 

RESOLUCION DE CONFLICTOS 

(Texto base: Ehow en español �± Gerencie - Gestiópolis) 
 
 
 
Resolución de conflictos se entiende al proceso por el cual un conflicto de carácter 
interpersonal, intergrupal, interorganizacional o internacional de raíces profundas es 
resuelto por medios no violentos y de forma relativamente estable, a través, primero, del 
análisis e identificación de las causas subyacentes al conflicto, y, consiguientemente, 
del establecimiento de las condiciones estructurales en las que las necesidades e 
intereses de todas las partes enfrentadas puedan ser satisfechas simultáneamente. 
 
 
Técnicas de Resolución de Conflictos  
 
El origen de la resolución de conflictos como objeto específico de atención por parte de 
académicos y profesionales de la ayuda está vinculado a los esfuerzos de un grupo de 
ellos tras la I Guerra Mundial por prevenir la reaparición de conflictos violentos a escala 
internacional. Su labor consistió, básicamente, en aplicar una metodología científica a la 
investigación de las causas y procesos de los conflictos violentos y al desarrollo de 
medios para evitar su escalada y sus resultados destructivos. Después de la II Guerra 
Mundial, la investigación en el campo de la resolución de conflictos adquirió una mayor 
relevancia, extendiéndose su aplicación durante los años 50 y 60 a ámbitos como el de 
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las relaciones laborales o los movimientos pro-derechos civiles, de las mujeres y 
ecologista.  
 
En este tiempo, el uso extensivo del procedimiento judicial como recurso principal de 
resolución de conflictos, derivó y motivó la búsqueda de nuevos medios más rápidos, 
menos costosos y no coercitivos para resolver las disputas. Así, a partir de los años 60 
se desarrollaron numerosos procedimientos alternativos de resolución de disputas �±
fundamentalmente a nivel local o comunitario�±, integrados en lo que pasó a conocerse 
como el movimiento o modelo de la Resolución Alternativa de Disputas. Entre esos 
procedimientos, destacan como técnicas principales de resolución de conflictos la 
negociación, la mediación y el arbitraje, al tiempo que también se han ido desarrollando 
a nivel internacional otros recursos como la búsqueda de consenso, la diplomacia, la 
solución analítica de problemas y los esfuerzos de construcción de la paz. 
 
 

�x NEGOCIACIÓN 
 
Es la forma fundamental de resolución de conflictos, generalmente voluntaria, y que 
implica la discusión entre las partes en disputa con el objeto de alcanzar un acuerdo o 
arreglo en el conflicto que les enfrenta. En la medida en que no exista la intervención de 
terceros agentes, la negociación permite a las partes en conflicto mantener el control 
sobre el proceso y el acuerdo que de él pueda resultar. Entre las diversas formas que 
adopta este proceso, destacan la negociación posicional o competitiva, en la que cada 
parte trata de obtener para sí el mayor beneficio posible sin tener en consideración el 
resultado para la otra parte, y la negociación basada en el interés, centrada no tanto en 
las posiciones manifiestas de las partes sino en sus intereses subyacentes y en la 
asunción de que la búsqueda de al menos un interés en común permitirá llegar a un 
acuerdo. Esta clasificación básica es posible de ampliar en cinco posibles estrategias 
de negociación: 
 
o Flexibilidad: implica la renuncia de una de las partes a todo o casi todo de lo que 

pretende conseguir, puesto que considera que complacer a la otra parte o evitar la 
disputa es más importante que vencer. 

o Rivalidad: supone que las partes entran en competencia para obtener la mayor 
ventaja posible, empleando para ello medios como la coerción y la presión que 
obliguen a la otra parte a realizar concesiones. 

o Solución de problemas: se trata de una estrategia de colaboración en la que los 
oponentes trabajan juntos para alcanzar una solución que satisfaga los intereses y 
las necesidades de ambas partes. 

o Inacción: las partes en conflicto hacen el menor esfuerzo posible por negociar, de 
forma que, aunque en ocasiones un retraso haga aumentar las oportunidades para 
lograr un acuerdo posterior, esta estrategia deriva habitualmente en la ruptura de la 
negociación. 

o Abandono: esta postura supone el fin de la negociación y obliga a ambas partes a 
depender para la consecución de sus fines de medios alternativos al acuerdo 
negociado. 
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Independientemente de las formas y estrategias de negociación adoptadas, ésta suele 
requerir como condición previa la entrada del conflicto en un estado de madurez que 
facilite la apertura del proceso de resolución. Esta situación de madurez de un conflicto 
se caracteriza por la percepción de las partes de que los costos de una confrontación 
continuada son más perjudiciales que los costos de un hipotético acuerdo, y puede 
darse como resultado de varias circunstancias: la frustración de una o más partes 
debido a su incapacidad para alcanzar sus objetivos por los medios escogidos, el 
protagonismo en el seno de una o más partes de nuevas personas con un talante 
diferente al de las personas previamente implicadas en el conflicto, y la existencia de 
presiones externas que instan a las partes a alcanzar un acuerdo en el marco de un 
período de tiempo determinado. Cuando el proceso de negociación no se inicia en el 
momento en el que se dan las condiciones óptimas para ello, el conflicto no se 
mantiene necesariamente en un estado de madurez y puede pasar mucho tiempo antes 
de que llegue una nueva oportunidad para su resolución. 
 
La negociación, además de ser un proceso voluntario, ha de ser un proceso 
esperanzador. Si las partes acuden a negociar es, en última instancia, porque saben 
que no hacerlo sería peor y no se permiten ya continuar como están. La negociación es 
siempre una apuesta, con más o menos riesgo, pero una apuesta para mejorar la 
comunicación entre las partes, no para empeorarla o para reafirmar las diferencias.  
 
Puede no encontrarse la salida óptima, o incluso fracasar, pero en la actitud inicial debe 
existir un cierto convencimiento de que se va a buscar un camino alternativo, y si las 
partes están abiertas al acercamiento y a dar un mínimo de confianza al esfuerzo que 
realizará la otra parte, será mucho más fácil llegar a una solución conjunta aceptable. El 
análisis de las incompatibilidades. Los actores de una negociación suelen tener 
intereses u objetivos diferentes, contrapuestos, incompatibles o excluyentes. La 
negociación no es un proceso que permita suprimir esas diferencias, en muchas 
ocasiones imposible, sino en reducirlas al máximo buscando también el máximo de 
compatibilidades, ya sea dando visibilidad a aspectos no considerados o cambiando 
posiciones y actitudes a lo largo del proceso que permitan diluir diferencias. 
 
 
Los actores de la negociación de procesos de paz  
 
En la negociación de conflictos internacionales o de aquellos que afectan a un país o a 
un conjunto social, los actores que intervienen suelen ser numerosos e interactúan de 
forma diferente al de una negociación relativa a asuntos de menor dimensión. La 
negociación de un proceso de paz es algo substancialmente diferente a la resolución de 
un conflicto doméstico o empresarial, puesto que han de intervenir aspectos políticos y 
diplomáticos de gran complejidad. Existen procesos que están conducidos 
fundamentalmente por los gobiernos de los Estados implicados (la distensión USA-
URSS, el conflicto de Irlanda, etc.), y otros en los que además de los Estados 
intervienen organismos internacionales, como Naciones Unidas o la OSCE (El 
Salvador, Guatemala, Sudáfrica, Irlanda, antigua Yugoslavia, Armenia, Georgia, etc.), 
que prestan una asistencia o actúan como mediadores. 
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Con frecuencia, en los procesos de paz intervienen también, y de forma decisiva, 
instituciones no oficiales formadas por personas y grupos sociales que representan a un 
amplio sector de la sociedad civil, y que realizan propuestas formales a los 
negociadores formales (del gobierno y de la guerrilla, por ejemplo). Esto se ha dado, 
entre otros casos, en El Salvador, al crearse en 1992 la Comisión de Consolidación de 
la Paz (COPAZ), en Guatemala, con la Asamblea de la Sociedad Civil, en las 
conversaciones entre palestinos e israelitas iniciadas en 1993 en Noruega, etc.  En los 
procesos de paz, finalmente, ha de intervenir de una forma u otra todo el conjunto de la 
sociedad, puesto que toda ella ha sido víctima del conflicto, y a ella le incumbe 
participar en la construcción del diálogo que pueda aportar paz. Hay cosas, además, 
que no están al alcance de la acción gubernamental, y que sólo pueden hacerlo los 
ciudadanos, como cambiar las relaciones humanas o perdonar. Es fundamental, por 
tanto, tener en cuenta la opinión pública de cada una de las partes negociantes, y 
buscar las formas por las que estas opiniones públicas también pueden llegar a un 
consenso. El diálogo público que pueda generarse en estos momentos se orienta 
fundamentalmente a la dimensión humana del conflicto, sea en sus causas o en sus 
consecuencias. La implicación de la totalidad de la sociedad en el inicio del proceso de 
negociación, es un apoyo fundamental para resistir tentativas de abandono o de 
obstinación de algunas de las partes negociadoras, y refuerza las posibilidades de 
cambiar percepciones, estereotipos y demonizaciones, crea la sensación ambiental de 
�T�X�H�� �O�D�� �S�D�]�� �H�V�� �S�R�V�L�E�O�H���� �\�� �I�R�U�P�D�� �X�Q�D�� �³�P�D�V�D�� �F�U�t�W�L�F�D�� �G�H�� �J�H�Q�W�H�� �T�X�H�� �U�H�F�R�Q�R�F�H�� �D�O�� �R�W�U�R�� �J�U�X�S�R��
como personas con necesidades humanas válidas y deseosas de cumplir con sus 
aspiraciones legítimas. Lo más importante es que la gente decida que puede 
�D�U�U�L�H�V�J�D�U�V�H�� �D�� �L�Q�W�H�Q�W�D�U�� �Y�L�Y�L�U�� �H�Q�� �S�D�]�´�� �\�� �T�X�H�� �D�V�X�P�D�� �V�X�� �S�D�S�H�O�� �S�U�R�W�D�J�R�Q�L�V�W�D�� �G�H�� �O�D�� �V�R�F�L�H�G�D�G��
civil en la reconstrucción del país.  Existe, por tanto, una negociación horizontal, llevada 
a cabo por las partes que se sientan en una mesa de negociaciones, con sus poderes, 
debilidades y estrategias, y una negociación vertical, que puede actuar en paralelo, 
simultáneamente, y que protagoniza la sociedad civil, el tejido social de apoyo, sea a 
una, a todas las partes, o al mismo hecho de negociar. Esta dimensión horizontal del 
proceso negociador es fundamental para conseguir un clima de opinión que minimice 
los costes políticos y legitime y tolere los cambios de posición, las concesiones 
implícitas en toda negociación. 
 
 
El mapa del conflicto  
 
Negociar, por tanto, supone aplicar un conjunto de técnicas que parten del sentido 
común y del cultivo de habilidades para acercar a las partes y reflejar sus necesidades 
y preocupaciones. Los negociadores y los posibles mediadores necesitan un mapa de 
las vías conceptu�D�O�H�V���� �R�� �³�P�D�S�D�� �G�H�O�� �F�R�Q�I�O�L�F�W�R�´�� �L�P�S�O�t�F�L�W�R�� �H�Q�� �O�D�� �G�L�V�F�U�H�S�D�Q�F�L�D���� �H�Q�� �H�O�� �T�X�H��
deben detallar al menos lo siguiente: 

  
o Los motivos que han dado pie al conflicto (las causas normalmente son varias) 
o Los problemas de relación entre las partes 
o Las discrepancias en la interpretación de los hechos 
o Los intereses incompatibles 
o Las barreras estructurales 
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o Las diferencias de valores 
o Los obstáculos que se oponen al arreglo los procedimientos destinados a 
encauzar o resolver la disputa.   
  
Los factores individuales o estructurales que podrían mejorar la relación los puntos de 
�F�R�L�Q�F�L�G�H�Q�F�L�D�� �\�� �O�R�V�� �Y�D�O�R�U�H�V�� �F�R�P�X�Q�H�V���� �8�Q�� �E�X�H�Q�� �³�P�D�S�D�� �G�H�O�� �F�R�Q�I�O�L�F�W�R�´�� �S�H�U�P�L�W�H�� �G�H�V�S�X�p�V��
elaborar una buena agenda de negociaciones. Cuando se trata de negociar conflictos 
armados, con frecuencia se realiza una distinción entre los temas a tratar, para 
negociarlos en bloques que puedan tener diferentes ritmos. En América Latina suelen 
establecerse estos tres tipos de temáticas: 

 
o Temas sustantivos:  
Constituyen las demandas de cambio estructural (reforma agraria, democratización, 
derechos de los pueblos indígenas, etc.). Permiten dar visibilidad a las 
incompatibilidades básicas. Normalmente estos temas son acordados antes del cese de 
las hostilidades. 
 
o Temas operativos:  
Se refieren a aquellos aspectos que permitirán separar a las fuerzas enfrentadas y 
suspender las hostilidades.  
 
o Temas de procedimiento:  
Se refieren a las reglas del juego de las negociaciones (calendario, transparencia, etc.) 
y a la verificación de lo acordado. 
 
 

�x MEDIACIÓN 
 
La mediación como método de resolución alternativa de disputas implica la intervención 
en el proceso de negociación de una tercera parte neutral e imparcial, cuyo papel 
consiste en asistir a las partes en su efectiva comunicación, en el análisis del conflicto y 
en la búsqueda de una solución aceptable para todos. Idealmente, la persona 
mediadora no está vinculada a ninguna de las partes enfrentadas ni tiene interés por un 
resultado específico de la negociación, de forma que cuenta en su labor con la 
confianza y legitimación de todas las partes implicadas. Otro rasgo definitorio de este 
procedimiento es que la figura del mediador no tiene capacidad de decisión, sino que se 
limita a guiar a las diferentes partes durante la negociación, facilitando la definición del 
problema y de los intereses particulares, la comprensión de los puntos de vista 
opuestos y la elaboración de un arreglo que cuente con la aceptación general. 
 
Respecto a los tipos principales de mediación empleados en la negociación se 
encuentran, por un lado, la mediación para la solución de problemas y, por otro, la 
mediación transformadora. En el primer caso, de uso más extendido, el énfasis se 
coloca en la búsqueda de una solución al conflicto y en el establecimiento de arreglos 
mutuamente aceptados, mientras que la mediación transformadora tiene como finalidad 
la transformación de las personas o grupos implicados en la negociación a través de un 
proceso de empoderamiento, que permita a las partes analizar las necesidades, 
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intereses y preocupaciones propias y las de los oponentes, y ganar la capacidad, en 
definitiva, de resolver sus propios problemas. 
 
En situaciones de conflicto, existen numerosos actores que podrían actuar como 
agentes de mediación, entre ellos Estados, líderes políticos, organizaciones 
internacionales, iglesias, organizaciones profesionales, institutos de investigación y 
formación, redes ciudadanas, fundaciones, etc. En la mediación de conflictos a escala 
internacional, algunos de los mediadores más habituales suelen ser representantes de 
las Naciones Unidas (con frecuencia su Secretario General), representantes de 
organizaciones regionales o el gobierno de un tercer país, aunque en ocasiones la 
mediación corresponde a una tercera parte informal no gubernamental que cuenta con 
la suficiente reputación y credibilidad entre las partes en conflicto. 
 
Las Etapas del Proceso de Mediación  
 
Independientemente del tipo de conflicto de que se trate, el proceso de mediación 
consta siempre de una serie de etapas, aunque su intensidad o duración sí dependen 
de la naturaleza del conflicto y de las características de los actores. Estas etapas son 
las siguientes: 
 
�x Contactos iniciales entre el mediador y las partes (pre-negociación) 
Normalmente a través de reuniones privadas con cada una de las partes. El mediador 
ha de saber lo que cada parte está inicialmente dispuesta a transmitir y compartir con la 
otra, y ha de ganarse la confianza y la credibilidad de todas las partes. 
 
�x Recopilación de la información sobre el conflicto y las personas, e identificación 
de los puntos más importantes a resolver.  
A partir de ahí, el mediador establecerá una primera estrategia sobre el proceso. 
 
�x Establecimiento de las líneas generales del proceso (reglas del juego).  
Incluye el acuerdo de confidencialidad, las normas de comportamiento que hay que 
observar durante el proceso y las normas de funcionamiento. Empiezan las reuniones 
conjuntas, aunque pueden mantenerse otras por separado. Las reuniones conjuntas 
persiguen la escucha mutua, el intercambio de información, externalizar sentimientos, 
identificar acuerdos y desacuerdos y mejorar la comunicación entre las partes. Diseño 
detallado del proceso mediador e inicio de las sesiones. Identificación de las estrategias 
que permitan avanzar en el proceso, creación de confianza y cooperación, control de 
las emociones excesivamente intensas, ayuda para exteriorizar las emociones, 
minimización de los estereotipos, reconocimiento de la legitimidad de las partes 
Identificación de los puntos de acuerdo y las incompatibilidades básicas. El mediador 
señala los puntos de interés común. El mediador ha de identificar también los motivos 
por los que las partes no pueden llegar a un acuerdo por sí solas, y las ayuda a superar 
los obstáculos mediante una redefinición de los problemas. Algunas incompatibilidades 
pueden postergarse a una segunda etapa, para lograr un avance en cuestiones más 
sencillas. Visibilizar los intereses ocultos y creación de empatía. Educar a las partes 
para que entiendan las razones y los intereses de las otras. 
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�x Redefinición de las incompatibilidades (reformulación).  
Mediante una serie de técnicas, se replantean los marcos de comprensión del problema 
para lograr nuevas aproximaciones, obtener nuevos consensos y atenuar las posiciones 
de incompatibilidad. El mediador ayuda a las partes a desear y desarrollar soluciones 
creativas, y aporta ideas propias que puedan ser valorizadas por todas las partes. 
 
�x Elaboración de un primer bloque de propuestas y acuerdos (generación de 
opciones).  
Se crean y evalúan áreas de acuerdo, se reducen los desacuerdos y se avanza en el 
consenso. El mediador ha de procurar que las partes superen las inquietudes que 
aparecen al hacer concesiones, y que a veces pueden parecer capitulaciones. Se 
evalúan los beneficios de seguir y los costes de no hacerlo. Acuerdos y compromisos. 
Se llega al consenso sobre propuestas y se identifican los pasos a seguir para que los 
acuerdos se hagan operativos. Con frecuencia, una vez se logran determinados 
acuerdos, las partes deciden conceder mayor poder al mediador, con el propósito de 
asegurar que no habrá vuelta atrás en el proceso. Puede ser el momento de abordar 
cuestiones pendientes.  Verificación de los acuerdos. Creación de mecanismos de 
seguimiento, vigilancia y sanción en caso de incumplimiento. 
 
 
Modelos de Mediación  
 
El Instituto Internacional de Mediación identifica tres estilos de mediación: la facilitadora, 
la evaluativa y la transformadora. 
 

�x Facilitadora 
 
Un mediador facilitador hace preguntas para aclarar posiciones y revelar intereses 
fundamentales, asiste a las partes en el desarrollo de soluciones, pero no hace 
recomendaciones. Las partes determinan el resultado. 
 

�x Evaluativa 
 
Un mediador evaluativo señala las fortalezas y debilidades de la posición de cada parte, 
y puede predecir el resultado de un caso judicial. Los derechos legales tienen prioridad 
sobre los intereses personales. Debido a la competencia jurídica necesaria, los 
mediadores más evaluativos son abogados. Tanto la facilitación como la mediación 
evaluativa se consideran exitosas cuando se llega a acuerdo. 
 

�x Transformadora 
 
La mediación transformadora se define como cambiar la forma en que las partes 
contendientes interactúan entre sí. El mediador transformador hace esto mediante la 
facilitación de la participación (de ambas partes) y el reconocimiento (por cada parte de 
la otra). La mediación es considerada exitosa si las partes contendientes se van con 
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una mejor comprensión y apreciación mutua, sin importar si se haya llegado o no a un 
acuerdo. 
 
 
Ventajas de la Mediación  
 
La mediación les permite a las personas en un conflicto estar en control y tener voz y 
voto en la solución final. Como la mediación es privada y confidencial, las partes 
pueden evitar revelar detalles embarazosos en un tribunal público. La mediación es, 
generalmente, más rápida y menos costosa que ir a la corte. 
 
 
Proceso de Mediación  
 
Hay variaciones entre los modelos de mediación y estilos individuales de mediador, 
pero todas las mediaciones siguen un proceso general:  

o preparación. 
o audiencia para cada lado del conflicto. 
o definición de temas. 
o el estudio de soluciones. 
o esclarecimiento del acuerdo. 

 
 
Conflictos Adecuados para La Mediación  
 
Desde el perro de un vecino que ladra hasta las naciones en guerra, si ambas partes 
están dispuestas a actuar y tratar de solucionarlo, así mismo cualquier conflicto entre 
las personas puede ser abordado por la mediación. La excepción a esto es una 
situación en la que el desequilibrio de poder es tan grande que una de las partes no 
tiene fundamentos para negociar.  
 

 
�x ARBITRAJE  

 
Proceso de resolución de conflictos en el que las partes en disputa acceden a presentar 
su caso ante un tercer participante neutral e independiente, quien escucha los 
argumentos de ambos lados y posteriormente adopta una decisión, normalmente final y 
vinculante. El arbitraje difiere de la mediación, por lo tanto, en que la tercera parte que 
interviene en el conflicto sí tiene capacidad decisoria, si bien las partes enfrentadas 
mantienen el control sobre el conjunto de cuestiones a resolver y con frecuencia 
también sobre los aspectos de procedimiento. Además, se trata de un proceso entre 
contrarios en el que no hay lugar para la cooperación, el restablecimiento de las 
relaciones o la promoción de la confianza mutua entre las partes, posibilidades éstas 
que sí existen en el caso de la mediación. 
 
La forma tradicional de arbitraje es aquella en la que las partes llegan a un acuerdo 
para limitar el abanico de posibles resultados previamente al inicio del proceso de 
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arbitraje, de forma que ambas puedan garantizar para sí un mínimo de beneficio. Otras 
veces, la figura del árbitro es instada a seleccionar la oferta final más razonable de una 
de las partes en conflicto, lo que impulsa a éstas a ser suficientemente realistas en sus 
posturas y exigencias. Por último, existe un tipo de arbitraje consultivo o no vinculante 
cuyo objetivo es clarificar y ofrecer a las partes información sobre el resultado probable 
del caso, incluyendo sus posibles ramificaciones legales, para tratar de evitar así el 
riesgo de llegar a un resultado final imprevisto y desfavorable. 
 
 
Tipos de Resoluciones Alternativas de Conflictos  
 
El conflicto puede llegar a una serie de resoluciones infelices; un lado puede 
simplemente ceder, una parte puede llevar a la otra a la corte y dejar que un juez 
decida. En el peor de los casos uno o ambos lados recurren a la violencia. La 
resolución de conflictos se refiere a un conjunto de procesos informales, llamado con 
más precisión la Resolución Alternativa de Disputas (ADR por su sigla en inglés), 
diseñada para ayudar a las personas en conflicto a encontrar mejores soluciones. 
 
Las formas más comunes de resolución alternativas de disputas son la mediación y el 
arbitraje. 
 
Como se mencionó anteriormente, la mediación es una reunión voluntaria y confidencial 
en el que un tercero neutral ayuda a las partes en conflicto para discutir los temas y 
entender el punto de vista de cada uno. Cualquier resolución depende de las partes ya 
que el mediador no tiene autoridad para imponer una decisión.  
 
El arbitraje es a veces confundido con la mediación, pero es muy diferente, el árbitro es 
un tercero neutral que escucha a las dos partes y luego emana una resolución llamada 
fallo que, por lo general, es final y obligatoria. 
 
 
 
Resolución de Conflictos Laborales  
 
El conflicto laboral se define como el altercado entre un grupo de empleados (o un 
empleado) y un empresario o varios empresarios en las relaciones laborales, o un 
empleado con algún compañero de la misma empresa.  Hay formas de resolver este 
tipo de conflictos y van en función de la asertividad (conseguir objetivos propios)  y la 
cooperación (ayudar al otro en sus metas): 
 
 

�x La competencia 
 
En la medida que una persona es muy asertiva y poco cooperativa, el conflicto puede 
resolverse por competencia. Aquí es posible utilizar �³nuestro�  ́propio poder para hacer 
triunfar �³nuestro�  ́punto de vista en una situación conflictiva. El conflicto se resuelve en 
cuanto a competencia cuando haya que tomar acciones inmediatas y decididas, cuando 
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se sabe que las acciones que se van a tomar no beneficiará a alguien en especial, pero 
toca hacerlo. 
 

�x La colaboración 
 
Cuando hay que colaborar, se busca el máximo de cooperación para que los demás 
también logren sus objetivos. La colaboración es bonita pero muy lenta, porque requiere 
explorar los puntos de vista, trabajar el fondo de las situaciones para que todos 
consigan lo que quieren. 
 

�x La negociación 
 
Un conflicto se ha resuelto por negociación cuando no todos consiguen todo, sino 
cuando todos consiguen algo, de alguna manera están dispuestos a renunciar a algo y 
los dos interlocutores actúan por medio de la negociación, se negocia en la medida en 
que se posea un poder equivalente con el otro. 
 

�x La acomodación 
 
Por acomodación se da el máximo de cooperación y el mínimo de asertividad, o sea 
cuando se cede ante las pretensiones e intenciones del otro, aquí es posible acomodar 
cuando hemos visto que se ha cometido un error y toca demostrar cierta razonabilidad. 
 

�x La evitación 
 
Por evitación se entiende el mínimo de asertividad y el mínimo de cooperación, que 
cuando ni es algo de la contraparte o de nosotros, estamos evitando el conflicto, es una 
forma de resolución tan válida como cualquier otra. 
 
 
Solución de Conflictos en las Organizaciones  
 
En la mayoría de las organizaciones las personas no tienen buenas relaciones dentro 
del área laboral, muchas de ellas son sanas y agradables en donde se refleja el trabajo 
en equipo, sin embargo, vemos en otras organizaciones en donde las relaciones se 
dificultan y provocan conflictos laborales, provocando a su vez objetivos y metas no 
cumplidas. 
 
�&�R�P�R���P�H�Q�F�L�R�Q�D���&�K�L�D�Y�H�Q�D�W�R���³El conflicto se presenta cuando una de las partes (sea un 
individuo o un grupo) trata de alcanzar sus objetivos, que están ligados con los de otra 
parte, e interfiere con los esfuerzos de ésta. El conflicto es mucho más que un simple 
desacuerdo o desavenencia: constituye una interferencia deliberada, activa o pasiva, 
para bloquear los intentos de la otra parte por alcanzar sus objetivos�´���� �$�V�L�P�L�V�P�R����
Robbin señala: �³Un conflicto es un proceso que se inicia cuando una de las partes 
percibe que la otra afecta o puede afectar algo que la primera considera importante�´�� 
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Chiavenato menciona los niveles de conflictos que se pueden presentan en una 
organización: 
 
 

�x Conflicto intergrupal:  
Comportamiento que se presenta cuando los participantes de la organización se 
identifican con diferentes grupos y perciben que los demás puede obstaculizar la 
realización de sus metas. 
 

�x Conflicto interpersonal:  
Se presenta entre personas que tienen intereses y objetivos antagónicos. 
Generalmente involucra emociones. 
 

�x Conflicto individual:  
Es el conflicto que enfrenta una persona con sus propios sentimientos, opiniones, 
deseos y motivación divergentes y antagónicos. 
 
Los tres niveles de conflictos influyen directamente a los objetivos de la organización y 
están en presentes en la mayoría de las áreas funcionales, las cuales afecta el 
rendimiento y productividad de la misma, haciendo a la vez un ambiente tenso entre 
todos los colaboradores y tiempo improductivo en las actividades, sin embargo, el 
conflicto no siempre se tiene que ver de manera negativa, ya que el proceso del 
conflicto lleva a consecuencias positivas y negativas, siempre y cuando las personas o 
grupos involucrados cambien su actitud y mentalidad de trabajar en equipo y en 
sinergia para lograr los objetivos de la organización, es aquí un punto importante en 
donde las organizaciones deben de buscar estrategias para poder identificar y 
solucionar los diferentes conflictos que se presenten dentro de ella. 
 
Una parte importante del conflicto es, que de manera individual, las personas involucran 
en todo momento las emociones que provocan la forma de actúan y decidir ante ciertas 
circunstancias, trayendo consigo los efectos del conflicto según Chiavenato: 
 

�x Efectos Beneficiosos: 
o Aumento de la cohesión del grupo 
o Innovación 
o Cambio en las relaciones entre grupos en conflicto 

 
�x Efectos Destructivos: 

o Frustración 
o Perdida de energía 
o Disminución de la comunicación 
o Confrontación 

 
Asimismo, los conflictos pueden ser solucionados de diferentes formas: 
 

�x Fuga o evasión: huir de los problemas 
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�x El impasse: genera bloqueos o parálisis 
�x Ganar-perder: el vencedor obtiene algo y el perdedor sufre una merma 
�x Conciliación: negociación, transacciones y ajustes (Genera nuevos conflictos) 
�x Integración: nadie sacrifica intereses (análisis, creatividad y visión global) 

 
La solución para el manejo del conflicto recae en los cargos directivos y gerenciales, lo 
que conlleva a que ellos deben de ser buenos líderes para tomar la solución más 
óptima ante el conflictos presentado; un punto importante en el proceso de solución de 
conflicto es la comunicación que existe entre las partes, así mismo, el dar una solución 
que al final no resulte favorable, puede traer consecuencias más graves hacia al 
individuo o grupo de trabajo, es por ello que es indispensable que el encargo y las 
personas involucradas para solucionar el problema tenga una mente abierta, 
disposición, conocimiento del problema y dejar a un lado los sentimientos, para dar 
nuevas alternativas de solución y llegar a un acuerdo favorable entre las partes, así 
beneficiará a la organización en el cumplimiento de las metas. 
 
 
Tips para Resolver Conflictos en la Organización  
 
En las empresas es normal que surjan discrepancias entre los colaboradores y en 
ocasiones con clientes o proveedores. Las diferencias son algo cotidiano y no tienen 
por qué afectar la efectividad y operación de una organización. El verdadero problema 
surge cuando permitimos que esas situaciones generen conflictos. Entonces sí los 
resultados a corto o largo plazo se ponen en riesgo. 
 
Las diferencias se convierten en conflicto cuando afectan la calidad o estado de las 
relaciones entre las personas que tienen puntos de vista distintos. Los roces surgen 
cuando no se manejan de manera adecuada la diversidad de opiniones que existen en 
la organización. En ocasiones se debe a orgullo, pues se tiende a creer que quien no 
piensa como �³nosotros�  ́está equivocado. Se parte del hecho que si la otra parte tuviera 
la razón, opinaría igual que �³nosotros�,́ pues por supuesto, �³siempre estamos bien� .́ El 
orgullo ciega el entendimiento y lleva a creer esa locura de �³que sólo nuestras 
sugerencias son correctas� .́  
 
Cuando dos personas no están de acuerdo, no se debe a que uno sea tonto, incapaz o 
incoherente. Por supuesto que no. Esa persona afirma lo que dice porque posee 
información que la otra persona no tiene, tienen puntos de vista distintos o trata de 
satisfacer intereses diferentes. Lo verdaderamente necio del asunto no son las 
opiniones, sino que se caiga en la trampa de creer que se está mal y no se identifiquen 
cuáles son los intereses, lógicas, información o perspectivas de cada uno. 
 
La próxima vez que se enfrente un conflicto, es recomendable tomar en consideración 
los siguientes puntos: 
 

�x Los conflictos suelen generarse por alguna de las siguientes diferencias: 
o De información. Es cuando las partes poseen distinta información sobre el 

mismo tema. 
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o De objetivos. Se da cuando las personas tienen prioridades diferentes 
respecto a lo que deben lograr. 

o De método. Aquí la discusión se basa en cómo alcanzar los objetivos, en 
los procedimientos. 

o De valores. Las diferencias radican en si es correcta o permitida por la 
empresa la forma en que se están resolviendo los retos. 

o Por incumplimiento. Surgen cuando alguna de las partes incumplió un 
acuerdo. 

 
�x Cuando se identifique el conflicto,  hay que formularse las preguntas 

correctas, tales como: 
o De información. ¿Me puedes comentar en qué te basas para opinar así? 
o De objetivos. ¿Cuáles es el objetivo a alcanzar con todo esto? Hay que 

mencionarlo de manera muy específica. 
o De método. ¿Cómo crees que se deben alcanzar los objetivos?, ¿qué 

debemos hacer para alcanzar la meta? 
o De valores. ¿Por qué consideras que es inadecuado aceptar la propuesta 

de la otra persona?, ¿atenta esa forma de actuar contra las políticas de la 
empresa  o el respeto hacia alguien? 

o De incumplimiento. ¿Qué acuerdo incumplió la otra parte?, ¿había 
verdaderamente un acuerdo o sólo era una expectativa tuya sobre lo que 
debía hacer el otro?, ¿incumplió el otro algo a lo que se había 
comprometido expresamente? 

 
Estos cuestionamientos son útiles para localizar la raíz de los conflictos. Una vez 
identificada hay que llevar a las personas a hacer un acuerdo favorable para ambos o 
para los resultados buscados. 
 
Por supuesto que en ocasiones afrontar y resolver las diferencias no depende 
solamente de seguir estas sencillas propuestas; pues el ego y orgullo humanos suelen 
ser el principal obstáculo para solucionar diferencias; pero ese será tema de otro 
análisis. Por lo pronto quedémonos con estas ideas y pongámoslas en práctica, ya sea 
en una situación que estemos viviendo o que nos toque resolver por desacuerdos entre 
colaboradores de nuestro equipo.  
 
 
Pasos para Resolver Conflictos en el Trabajo  
 

1. Reunir a las personas en conflicto juntas para que expresen su punto de vista 
sobre el problema y pueda tener una visión general de lo que pasa. 

2. Pedir a cada uno que explique qué espera del otro para resolver el problema. 
3. Pedirles que expliquen qué ha provocado el problema o si hay algo en la 

organización del trabajo o en la jefatura o supervisión que les afecta. 
4. Si fuera necesario llegar más al fondo del asunto, pedir a cada implicado que 

identifique en el otro o en los otros aquellos rasgos que agravan el problema o 
qué podría hacer para mejorar la situación. 
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5. Hacer saber a las partes enfrentadas que como jefatura o supervisión no está de 
parte de ninguno, que es neutral, y que solo quiere ayuda. 

6. Asegurarse de que cada una de las partes es capaz de resolver las diferencias y 
de seguir adelante con su trabajo. Hacer seguimiento de la relación de los 
empleados y observar los cambios. 

 
 
Psicología y Resolución de Conflictos Laborales  
 
Es usual, y casi resulta de perogrullo que los problemas vinculares sean prácticamente 
una condición sine qua non en los grupos humanos. Y dado que las organizaciones 
están compuestas por ellos, no se encuentran al margen de esta dificultad. 
 
Si se pudiese situar con precisión la principal razón por la cual se producen los 
conflictos en el ámbito laboral debería comenzarse por el concepto de alienación. Y 
puede resultar algo sorprendente. 
 
En todo grupo aparecen fuerzas convergentes y divergentes, o dicho en otros términos, 
fuerzas de cohesión y de dispersión. 
 
El origen de las mismas no está en otro lugar que en el propio sujeto, tomado en su 
pura individualidad. Es decir que no es el colectivo humano el responsable de 
generarlas per se sino que cada uno de los miembros las trae consigo. 
 
Si se parte desde la concepción, el sujeto parte de una división fundante, que lo 
constituye y revela su causa en los primeros años de vida, y aún antes del nacimiento, 
desde el propio deseo materno previo a dar a luz. 
 
Existe, entonces, una alienación primigenia entre el infans y el Otro del lenguaje, 
encarnado la mayoría de las veces en la madre. 
 
Esta división entre un deseo propio y uno ajeno se ve pervertida desde su propia base, 
en donde el distinguir con precisión Qué quiere el Otro de Qué es lo que yo quiero 
implicará una trayectoria que sólo una experiencia psicoanalítica podrá balizar. 
 
De esta manera tenemos: una alienación propia inicial, a la que viene a sumarse una 
segunda, con el grupo humano en el cual el sujeto se desenvolverá. Y el colectivo 
humano en la empresa será uno de los privilegiados en la adultez. 
 
Vemos así una dialéctica constante entre mi propio deseo y el deseo de los otros, a 
quienes llamaremos ahora nuestros semejantes, que cimientan así los orígenes del 
malestar y el conflicto. 
 
Las diferencias personales con los demás (de percepción, de historia, de ideas, entre 
otras) son nada más que el producto de aquella diferencia original. Son el intento 
constante del sujeto de lograr un lugar propio. 
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Puramente propio y exclusivo que sea diferente al ajeno. Aquí es en donde el concepto 
de alienación talla con más potencia. Estoy alienado y lucho contra ello. 
 
Si uno se encuentra ante un conflicto hay 2 cosas fundamentales que debe tener en 
cuenta: 
 

�x Poner el foco en el problema y no en la persona: 
Tener en consideración este punto adquiere relevancia, en tanto abordar una situación 
desde esta perspectiva implicará cierta distancia emocional óptima y que a su vez es la 
única que permitirá analizar ideas y propuestas en lugar de desear abolir o anular al 
otro. 
 

�x Reconocer su existencia y la necesidad de resolverlo: 
Actuar coherentemente con este ítem hará posible una acción eficaz, capaz de 
desarrollar estrategias reales de afrontamiento. En contraposición con la falsa ilusión de 
que no ver el problema terminaría acabando con él 
 
No solamente pueden hallarse soluciones desde herramientas tales como la mediación; 
las entrevistas personales; la reingeniería de procesos o una reformulación del 
organigrama. Incluso estas dificultades también son capaces de generar un salto 
cualitativo muy positivo para la compañía, en tanto una empresa carente de conflictos 
es una organización sin potencialidad creativa. 
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Conclusión 
 
 
 
El conflicto es constructivo cuando mejora la calidad de las decisiones, estimula la 
creatividad y la innovación, fomenta el interés y la creatividad de los miembros del 
grupo, es un medio para ventilar problemas y liberar tensiones los resultados 
disfuncionales: la oposición descontrolada alienta el descontento, el cual hace que se 
disuelvan los vínculos comunes y con el tiempo conducen a la destrucción del grupo. 
 
Entonces se puede concluir que el conflicto es una confrontación entre individuos o 
grupos que perciben que la otra parte son amenazas hacia sus objetivos personales y/o 
laborales, esta percepción puede ser negativa y destructiva o positiva y constructiva. 
 
El conocimiento que se posea respecto de las fases y pasos que siguen los conflictos 
hará que la aplicación de las medidas tendientes para darle solución sean las óptimas y 
eficientes, aplicable esto todo tipo de grupos en conflicto. 
 
Ahora bien, en el contexto de las organizaciones, saber, conocer y tener interiorizado 
que en toda organización hay conflictos; la forma de afrontarlos y solucionarlos hará 
que independiente el tamaño, características, consecuencias y resultados que tengan 
en resolverlos, no repercutirá en gran medida en los objetivos generales de la 
organización o empresa.  
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