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PRESENTACION

La actividad econdmica se esta transformando profundamente. Las nuevas relaciones
econdmicas transforman el funcionamiento de los agentes econémicos y también de los
mercados, y la empresa no es una excepcion. La consolidacién de la empresa y el traba-
jo en red como forma organizativa y productiva tipica de la economia del conocimiento,
transforma los requerimientos, las habilidades y los resultados del trabajo en las empre-
sas. La mayor presencia del conocimiento sitta al aprendizaje continuo, la formacién en
el puesto de trabajo, la flexibilidad organizativa y la retencion del talento en el epicentro
de la gestion de los recursos humanos. Este entorno exige cambiar los modos de actuar
y planificar. En este sentido, el liderazgo toma importancia relevante: se necesitan perso-
nas que tengan vision de futuro, que estén preparadas para delegar tareas de manera
apropiada, gestionando el tiempo y que sean capaces de motivar al principal recurso de
la organizacién: el capital humano.

En este contexto de transformaciones, surge el concepto de gestién del cambio. Algunos
autores han definido la gestién del cambio como la adecuada funcién de liderazgo que
legitima el empleo de recursos (personas, tiempo y dinero) orientados a consolidar pun-
tos fuertes y reforzar puntos débiles de la empresa. Esta funcién se realiza mediante la
construccién colectiva de nuevas creencias y valores que sustenten nuevas estructuras,
nuevos procesos internos y nueva politica de personas, con el fin de llegar a producir
nuevos y mejores productos, servicios y/o entrar en nuevos mercados, realizando asi la
visién estratégica de hacia donde va la empresa para defenderse de las amenazas y apro-
vechar las oportunidades de su entorno cambiante. El cambio, pues, se inicia en la alta
gerencia de la organizacién y formard parte de los planes estratégicos corporativos. Los
cambios por pequefios que sean exigen una coordinacion continua desde la cima de la
organizacion, y a través de todo el proyecto. Sin embargo, y tal como indican los autores
que tratan el tema del cambio en las organizaciones, el cambio sélo es posible en el
dmbito y con la aquiescencia de las personas. Si no hay cambio en el ser humano no es
posible el cambio.

Por todo ello, el contenido de este médulo se presenta con la intencion de profundizar
en algunos de los aspectos relacionados intimamente con la tarea de dirigir personas
en la organizacion. Por politica y direcciéon de personas entendemos todos aquellos
esfuerzos que realiza una organizaciéon para conseguir competitividad por medio de la
potenciacion de su personal, que es claramente el recurso que permite a las organiza-
ciones conseguir diferencias competitivas. En este contexto, las habilidades directivas
van a facilitar apostar firmemente por el individuo como principal activo con que cuen-
tan las organizaciones.

Este modulo se ha dividido en cuatro apartados que tratan entre otros aspectos, la
comunicacion, el liderazgo, la motivacion, las técnicas de negociacién y resolucién de
conflictos, la direccion de reuniones y presentaciones, y la gestién del tiempo. Se pre-
tende dotar a los participantes de conocimientos y facilitar el andlisis y el desarrollo con
éxito de estrategias de direccidn, a través de la introduccion de politicas y técnicas en el
dmbito de la gestién de personas.



0 El médulo de habilidades directivas se estructura en cuatro apartados que permiten
hacer un recorrido por diferentes dreas clave:

- Los principales conceptos relacionados con las habilidades comunicativas, el lideraz-
go, la motivacidn y las técnicas de negociacién. Estos aspectos se trabajan en el pri-
mer apartado: “Técnicas de gestién y comunicacion”. Sus objetivos fundamentales
son tomar conciencia de la importancia de la comunicacién para el beneficio de los
resultados globales de la organizacion y aprender técnicas para mejorar nuestra habi-
lidad de comunicar. Asimismo, se pretende profundizar en el concepto de liderazgo.
Entre otros aspectos, se ilustra como aprender a influir, se destaca la creatividad como
un rasgo distintivo del lider y cémo elaborar un plan de desarrollo de nuestra capaci-
dad de liderazgo. Ademas, se define la motivacién, que se constituye como una figu-

; ra central en el management de empresa y la cual tiene una especial importancia en
relacion al desempefio en el puesto de trabajo. Finalmente, se introduce al lector en
las nociones mas importantes de lo que conocemos como técnicas de negociacién en
el marco de la resolucion de conflictos en las organizaciones, en el ambito de las téc-
nicas de gestién y de la comunicacion.

— La comunicacién corporativa. Este apartado se refiere a como las organizaciones
comunican con la sociedad a la que pertenecen, con sus propios trabajadores y con
otras organizaciones con las que colaboran o compiten. La comunicacién afade un
valor diferencial clave a los buenos productos y a los buenos servicios, constituyén-
dose en un elemento estratégico en el éxito empresarial.

— Direccién de reuniones y presentaciones. El apartado empieza intorduciendo con los
conceptos bdsicos relacionados con los equipos o grupos de trabajo y su papel rele-
vante en la consecucion de objetivos. Se enfatiza sobre |a interdependencia entre las
habilidades y conocimientos aportados por cada uno de los miembros del equipo
para realizar de forma coordinada sus actividades y alcanzar sus objetivos y metas a
través del apoyo mutuo. Asi se espera que la productividad de un equipo de trabajo
sea favorecedora por el efecto sinérgico del potencial de los miembros que la integran
y devenga superior a la suma de los rendimientos de sus miembros. En este sentido,
se incorporan orientaciones sobre la gestién de reuniones grupales: planificacién y
preparacion, técnicas, conduccion y direccién de reuniones. Asimismo, se dedica un
apartado a las presentaciones orales.

— Gestion del tiempo. Este tltimo apartado nos presenta los principios o leyes de la ges-
tién del tiempo enunciados por diversos autores a lo largo de la historia y que nos
animan a reflexionar sobre nuestra propia gestién del tiempo. Asimismo, se pretende
reflexionar sobre la delegacion dentro de la direccion de equipos de trabajo como un
factor para la resolucién y mejora de la gestién del tiempo.
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INTRODUCCION

La mayor parte de acciones encaminadas hacia un objetivo estdn basadas en la comunica-
cién. Si analizamos el uso del tiempo que tenemos, nos percataremos de que una parte
importante de la jornada laboral estd dedicada a la comunicacién. Sin embargo, si esta ulti-
ma es importante en nuestra vida profesional, lo es igual o mas en nuestra vida privada.

Ante la comunicacién existen dos actitudes opuestas: la primera es la que mantiene que las
palabras se las lleva el viento, que los hechos son hechos y que, por consiguiente, la comu-
nicacién es como un mal necesario, sin mds importancia; y la segunda es la que se basa en
técnicas, como si toda la comunicacién se pudiera reducir a unos trucos para impresionar
a los demas.

Es cierto que los medios, justamente llamados "de comunicacién”, en ocasiones nos llevan
a engafio. Parece como si la comunicacion fuera un arte en las manos de unos cuantos y
que, fundamentalmente, sirva para manipular opiniones.

Para nosotros, la comunicacién constituye un elemento clave en la vida de los seres huma-
nhos: no es posible ir demasiado lejos sin comunicar bien. Se trata de un saber y, como todo
saber, sus raices profundas se encuentran en la vida humana, en las emociones, y también
tiene sus técnicas. Es decir, que no nos podemos quedar sélo en el andlisis de lo que es la
comunicacion, sino que también debemos conocer el manejo de técnicas que nos ayuden
y nos permitan alcanzar lo que pretendemos.

Comunicar es la habilidad de proveer en el tiempo adecuado la informacién necesaria a los
demés para lograr un objetivo determinado. La eficacia de la comunicacién debe ser tanto
oral como escrita. La buena comunicacién ayuda a los demds a comunicarse en los dife-
rentes niveles de una organizacién. En este sentido, en este primer modulo se exponen los
principales conceptos relacionados con las habilidades comunicativas.

Una vez se ha considerado la importancia de la comunicacion para lograr objetivos, en el
siguiente apartado se abordan diferentes aspectos relacionados con el liderazgo. Por ello,
se hace una aproximacién al concepto de liderazgo. Entre otros aspectos, se ilustra cémo
aprender a influir, se destaca la creatividad como un rasgo distintivo del lider y como ela-
borar un plan de desarrollo de nuestra capacidad de liderazgo.

En el tercer lugar se define la motivacion, que se constituye como una figura central en el
management de empresa y que tiene una especial importancia en relacién al desempefio en
el puesto de trabajo. En este sentido, el interés por el tema de la motivacion humana ha deja-
do de ser exclusivo de los psicélogs y se ha incorporado al mundo empresarial. La direccion
de la empresa necesita utilizar los conocimientos que nos aportan las ciencias del compor-
tamiento por varias razones, entre las que se encuentran las siguientes:

La mayoria de los aspectos de direccién y gestion pasan por la administracion de perso-
nas y, por consiguiente, se llevan a cabo por medio de relaciones interpersonales.

La conveniencia de basar decisiones sobre relaciones interpersonales en hechos concre-
tos y andlisis en lugar de en simples especulaciones.
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La importancia de las influencias psicoldgicas y sociales en la productividad, asi como la
necesidad de relacionarlas con unas condiciones fisicas de trabajo y una estructura orga-
nizativa adecuadas.

La necesidad de entender las actitudes de los empleados para con el trabajo, las causas
de su motivacién y cémo la personalidad de los individuos afecta a sus relaciones con la
organizacion.

Finalmente, este mddulo didéctico introduce al estudiante en las nociones mds importantes
de lo que conocemos como técnicas de negociacion en el marco de la resolucién de con-
flictos en las organizaciones, en el dmbito de las técnicas de gestion y de la comunicacion.

Contiene una introduccién al mundo de la negociacién, que es un mecanismo desarrolla-
do con la finalidad de resolver los conflictos en las organizaciones humanas, y alternativa-
mente para suavizarlos o canalizarlos hacia situaciones aceptables y mds beneficiosas, en
la medida que se pueda, para todos los implicados en el conflicto.

Proporciona un punto de entrada y una vista general del esquema y encadenamiento de las
ideas fundamentales sobre las diferentes técnicas de negociacién, su contexto, sus ele-
mentos bdsicos, las estrategias que acompanan a una negociacién profesional y los méto-
dos de andlisis por medio de tablas y esquemas.

Facilitamos al estudiante la adquisicion de los conceptos basicos fundamentales sobre las
técnicas de negociacion centrdndonos principalmente en algunas de las teorias y los desa-
rrollos mds importantes y recientes sobre negociacién organizacional e institucional, y revi-
sando la definicién y los elementos bésicos de una negociacién. Se pasa revista a las posi-
bilidades que ofrece la resolucion alternativa de conflictos (ADR, alternative dispute
resolution), los métodos bdsicos de ADR y el tipo de negociaciones.

Revisaremos el proceso que se sigue a lo largo de una negociacién, las estrategias y tacti-
cas negociadoras, la relacién entre la estrategia y la teorfa de juegos ~un nivel basico, el
espacio de negociacion, asi como los tipos de estrategias negociadoras.

Con posterioridad, analizaremos el contexto social de las negociaciones en la actualidad, y
las negociaciones en el mundo globalizado, las influencias personales, culturales y comu-
nicativas.

Por ultimo, analizaremos c6mo es conveniente preparar y estructurar adecuadamente una
negociacion, la preparacién previa y los pasos que es preciso seguir, y consideraremos las
diferentes percepciones de las partes, la determinacion de posiciones e intereses y algunas
herramientas de soporte como las tablas y los esquemas de andlisis.

Estos conceptos ayudardn al estudiante a establecer una primera base de conocimientos
sobre técnicas de negociacion que es necesaria para la comprension e integracion correc-
ta en el aprendizaje de los temas que se han expuesto en los mddulos anteriores que com-
ponen la asignatura.



OBJETIVOS

- Percatarse de la importancia de la comunicacion para lograr objetivos. Analizar nues-

tro estilo de comunicacién. Aprender técnicas que pueden mejorar nuestra habilidad
de comunicar.

Aclarar el concepto de liderazgo. Hacer patente la importancia de los principios y de
los valores en el liderazgo. Aprender a conocer y evaluar nuestra capacidad como lide-
res. Aprender a influir autorrealizindose. Percatarse de la importancia de la imagina-
cién y la creatividad. Aumentar nuestra capacidad de trabajar en equipo. Elaborar un
plan de desarrollo de nuestra capacidad de liderazgo

- Definir el concepto de motivacién y ver su utilidad en el entorno empresarial. Conocer

las teorias de la motivacion principales y evaluarlas criticamente.

- Comprender que una negociacién es una actividad compleja que se realiza por medio

de unas técnicas que deben conocerse para desarrollar la negociacién de una manera
satisfactoria. Aprender a negociar para obtener resultados satisfactorios. Comprender
que la negociacién es un conjunto de técnicas dindmicas. Destacar la importancia cre-
ciente de los métodos alternativos ADR.

Saber analizar e identificar a los actores, los intereses, las estrategias, las tacticas, las
influencias y los aspectos que es preciso tener en cuenta en el proceso de una nego-
ciacién.

- Saber analizar e identificar las caracteristicas del negociador y los factores culturales

que afectan a las negociaciones en los entornos multiculturales de la negociacion
internacional desde una perspectiva global.

Saber preparar y estructurar adecuadamente una negociacion.

Conocer algunas herramientas bdsicas para la preparacién y el desarrollo de las nego-
ciaciones.
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1. Comunicacién

1.1. Habilidades

> Hablar eficazmente: Hablar claro y expresarse de manera adecuada en grupos y en las
conversaciones interpersonales.

> Conducta:

% Utilizar la lengua y la terminologia adecuada para cada audiencia.

% Presentar las ideas y las informaciones de manera que los demés puedan
entenderlas con facilidad.

+ Utilizar activamente la capacidad de escuchar, en especial en el momento de
resumir.

% Utilizar eficazmente los instrumentos de comunicacion (PowerPoint, graficas, etc.).

< Comunicar las informaciones técnicas en términos comprensibles.

> Comunicacién abierta: Crear un ambiente en el que la informacion fluya y sea completa.
% Interactuar con la gente abierta y directamente.
% Animar a los demds a expresar sus puntos de vista discordantes.
% Proporcionar a los demds la informacién necesaria.
% Poner al dia las informaciones dadas.
< Animar a compartir la informacion.

> Escuchar: Tener en cuenta y comprender los comentarios y las preguntas de los demds.
% Escuchar la totalidad de los mensajes.
< Saber interpretar los mensajes no verbales.
% Demostrar que se escucha atentamente, aclarar, preguntar, resumir.
% Escuchar sin interrumpir o juzgar.
% Estrechar las relaciones interpersonales.

> Escribir eficazmente: Capacidad de recopilar informacion de una manera clara y eficaz por
medio de documentos o informes, redactar resimenes o informes adecuadamente.
% Escribir de una manera clara y concisa.
% Utilizar correctamente la gramadtica.
& Utilizar los términos técnicos adecuadamente.
% Evitar los detalles innecesarios.
< Crear técnicas de visualizacion adecuadas.

Vivimos en un mundo donde cada dfa hay mds medios de comunicacién basados en
nuevas tecnologfas.

Disponemos de mds instrumentos que nunca; sin embargo, cada vez hay mds y mids
voces que reclaman mds y mejor comunicacioén. Algo va mal.
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1.2.

Comunicar consiste en mejorar nuestra capacidad de interactuar con los demds de
una manera constructiva.

Asistimos a un cambio permanente en la manera como se dirigen las organizaciones. Cada
VEZ NOS encontramos con mds organizaciones con menos niveles jerdrquicos, con mas flui-
dez informativa y con una realimentacion (feedback) permanente entre todos los niveles.

En la gestién de equipos o de organizaciones, de lo que se trata es de generar procesos
de produccién de resultados a partir de otros. Ello significa que el éxito depende de
otros. Para ser un buen lider, es preciso ser un buen comunicador (que no es lo mismo
que un gran orador).

En las organizaciones, las habilidades para comunicar son clave por los motivos siguientes:

El tiempo se comprime. La rapidez en todos los @mbitos es indispensable.
Existen mas responsabilidades y estdn mas distribuidas.

Las nuevas tecnologfas ejercen cada vez mas presién.

De momento, parece que tenemos claro que la comunicacién es importante. Sin embar-
go, ¢realmente se puede aprender a comunicar? ¢Hay "remedio" para nuestros males?

Estas preguntas son totalmente légicas. La verdad es que no existen milagros; sin
embargo, si que hay caminos para caminar. Se trata de que realicéis lo siguiente:

1. Tomad la responsabilidad de querer aprender. Sélo vosotros podéis mejorar y aprender.

2. Tomaos el tiempo necesario y realizad los ejercicios que os convidamos a hacer.

3. Comprended que la comunicacién es una disciplina "global" (es decir, que engloba
diferentes partes y componentes) y que, al fin y al cabo, sois vosotros quienes os
comunicdis, no unas técnicas aisladas o unos métodos faciles.

. Sabed que no existen buenos remedios sin buenos diagndsticos.

Sélo con la préctica podréis mejorar vuestras habilidades (si hacéis algin deporte
como el tenis o el golf, sabéis perfectamente que la dnica manera de mejorar vuestras
habilidades es practicando).

VAN

Principios bdsicos de la comunicacion

Para poder hacer progresos reales, hay quince principios que son bdsicos. Quizd no esta-
réis de acuerdo con algunos: si es éste el caso, intentad reflexionar y ver donde se
encuentra el desacuerdo, de manera que poddis distinguir lo que puede ser una opinién
de lo que sélo es un prejuicio.



“Toda conducta tiene una intencion positiva”.

No queremos decir que "todo el mundo sea bueno”; sin embargo, en general, las accio-
nes de las personas tienen, aunque sea para si mismas, una intencién positiva. Incluso
en la mayoria de las conductas que podemos denominar "criminales” hay, en un punto
u otro, la voluntad de conseguir algo positivo. Dicho de otra manera, cuando debemos
enfrentarnos a algo que es inaceptable para nosotros, quiza el otro tiene sus razones
para actuar de este modo.

“La gente en general elige la mejor opcion dentro de una situacion”.

En general, aunque se cometan errores, nadie decide algo pensando que es un error.
Cada opcién que se toma es la mejor en un contexto determinado. Detrds de cada
opcién hay una razén, a pesar de que no sea la correcta o la acertada segun nuestro
punto de vista.

“El mapa no es el territorio que representa, las palabras no son las cosas que descri-
ben, los simbolos no son las cosas que representan”.

No podemos conocerlo todo sobre todo. Tenemos unos limites perceptuales y concep-
tuales que, en ocasiones, nos llevan a disputas a pesar de que en el fondo estemos de
acuerdo. No podemos avanzar en la comunicacién si no tenemos presente este princi-
pio, en particular cuando estamos en ambientes multiculturales.

“Si continudis haciendo lo que hacéis, es muy probable que obtengdis los mismos
resultados que obtenéis en la actualidad”.

Siempre tenemos opciones. Siempre. En cualquier situacién. Y, aunque no tengamos el
control de lo que sucede en el mundo o en nuestro alrededor, si que podemos "contro-
lar" nuestras respuestas o nuestras opciones. De nosotros depende la manera como
reaccionemos.

“Si queréis algo diferente, debéis hacer algo diferente, y continuar cambiando vuestra
conducta hasta que obtengais el resultado que esperdis”.

Existe una solucién para cada situacién si estamos preparados para buscarla hasta
encontrarla. Si queremos un cambio, debe hacerse un cambio genuino, real. Con fre-
cuencia nos encontrarmos en lo que se ha llamado la habilidad para ser incompetente,
que es aplicar métodos antiguos para afrontar los cambios.

En general, es mejor tener varias opciones frente a los cambios. Cuantas mas opciones
tengamos, mds probable es que consigamos lo que queremos.

COMUNICACION, LIDERAZGO, MOTIVACION Y TECNICAS DE NEGOCIACION
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“Cambio produce cambio”.

Hay quien dice que la Unica persona que puede cambiar es uno mismo. Debemos ir mds
alld, puesto que, por los principios de cibernética, sabemos que un cambio en un ele-
mento provoca cambios en los demds.

- “Uno no puede no comunicar”.

Estar en una reunién callado también es una manera de comunicarse. Dado que siem-
pre comunicamos, es mejor "controlar" que "abandonar" pensando que nuestra actitud
no tiene ningun impacto.

“El significado de vuestra comunicacién es la respuesta que obtenéis”.

La Unica manera de poder saber si nos han entendido es con la respuesta de los demés.
Necesitamos constantemente ser conscientes de esta ultima, mds que asumir que nos
han comprendido per se.

“Cada uno tiene los recursos que necesita”.

Es preciso que sepamos lo que tenemos vy, sobre todo, cdémo debemos utilizarlo. Aun-
que siempre puede haber situaciones limite, la experiencia demuestra que disponemos
de mds recursos de lo que nos parece.

“Cada conducta es apropiada en algin contexto”.

Cuando hay una conducta, es que en algin momento ha producido los resultados desea-
dos. El problema estd en la circunstancia de que con el paso del tiempo esta misma con-
ducta, desde el punto de vista externo, puede no resultar apropiada.

En un cambio de contexto, deberdn encontrarse alternativas a esta conducta, més que
perder el tiempo en lamentaciones y quejas.

“La comprensién verdadera s6lo aparece cuando va acompariada de la experiencia”.

Uno puede hablar y explicar todo lo que quiera; sin embargo, entender de verdad algo
solo es posible cuando uno mismo lo experimenta.

Este constituye uno de los principios bésicos del aprendizaje.



“La gente no estd «rota» y, por tanto, no necesita ser reparada”.

Comparamos erréneamente al médico y romperse un brazo o una pierna con comuni-
cacion y conducta. Como si la gente pudiera estar rota mentalmente y la tuviéramos que
"arreglar".

Si'las personas no funcionan, no las intentes arreglar, arregla el proceso (Edwards Deming).

“Vuestra mente y vuestro cuerpo son informes indivisibles del mismo sistema”.

Tanto las investigaciones cientificas como la préctica psicoterapéutica de las dltimas
décadas insisten en la unicidad de mente y cuerpo”.

“No hay fracasos, hay realimentacién”.

Cuando algo no sale como estaba planeado, hablamos de fracaso y, por tanto, surgen la
irritacion, el enojo, el sentimiento de culpa y la depresién.

La cuestién es cambiar el planteamiento. La préctica nos ensefia. Lo que hemos experi-
mentado, si sale mal, nos muestra que debemos intentarlo de otra manera.

EJEMPLO:
Thomas Edison nunca dijo que antes de conseguir una bombilla eléctrica que funcionara tuvo mil fra-
casos, sino que decia que habia identificado mil materiales que no eran adecuados como filamento de
la bombilla.
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“Lo que una persona puede hacer, otras personas pueden aprenderlo a hacer”.

Teniendo las aptitudes minimas y la voluntad necesaria, cada persona puede aprender lo
que otros saben hacer.

Decir "yo no podria" no vale. La experiencia demuestra que las diferencias entre las per-
sonas no impiden que puedan realizar las mismas cosas.

Mientras estés fragmentado e inseguro, la indole de tus decisiones no tiene ninguna impor-
tancia (Hakim Sanai).

La Unica via para mejorar la comunicacién es decidirse a hacerlo. Sin una decision firme,
todos nuestros esfuerzos son en balde. La intencionalidad es basica en el aprendizaje de
la comunicacién, especialmente porque se trata de cambiar nuestros habitos (con los
que hasta ahora habiamos funcionado, méds o menos).

COMUNICACION, LIDERAZGO, MOTIVACION Y TECNICAS DE NEGOCIACION



COMUNICACION, LIDERAZGO, MOTIVACION Y TECNICAS DE NEGOCIACION

Adquirir una buena comunicacién no sélo es una cuestion de técnicas, sino también un
cambio importante en nuestra conducta.

Para poder mejorar realmente la comunicacion, es preciso seguir un proceso que empie-
za en la propia identidad.

1.3. ¢Como podemos mejorar nuestra habilidad en la comunicacién?

¢De ddnde vengo?
¢Por qué pienso de la manera que lo hago?
¢Quién soy yo que pienso de esta manera?

Identidad

¢Qué valores tengo?
¢Qué me motiva?

ncias

Estrategias
Capacidades Pensamientos
Emociones

Actuaciones
Comportamientos Modificaciones
Conductas

Puedo ver, tocar y sentir lo que hay

Ambiente
a mi alrededor

- Cada ambito repercute en lo siguiente.

Es un hecho que, cuando una persona tiene problemas de identidad (por ejemplo, no se
siente segura de ella misma o tiene un complejo de inferioridad), ello repercute en todos
los ambitos, en sus creencias sobre la vida (quiza serd pesimista), disminuird sus capa-
cidades, influird en su comportamiento y, probablemente, le creara dificultades para
modificar o influir sobre su ambiente.



La manera de efectuar cambios difiere en cada dmbito.

Cambiar las creencias o los valores se hace de una manera diferente que cambiar las
capacidades. Por este motivo, por norma general los "métodos rapidos" para aprender
una técnica raramente funcionan.

EIEMPLO:

Una persona con un complejo de inferioridad marcado no tendrd suficiente con aprenderse de memo-
ria un manual de hablar bien en publico. Sin duda le puede ayudar; sin embargo, no cambiara sustan-
cialmente su capacidad de comunicacién.
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Cada cambio en un dmbito afecta de un modo u otro a los otros dmbitos.

Una persona que esté en contra de las nuevas tecnologias, por el motivo que seg, el dia
que piense que son realmente Utiles y apropiadas a pesar de los aspectos negativos,
experimentard un cambio positivo en la capacidad de comunicarse por correo electréni-
co (e-mail).

Los cambios s6lo son posibles si existe cierto grado de flexibilidad.
Las personas que dicen con facilidad "yo nunca..." lo tienen mas dificil. Aunque convie-
ne tener unas creencias y unos valores, no pueden permanecer inflexibles, como sucede

con nuestras técnicas de afrontar los problemas, entre otras situaciones.

Insistimos en la dindmica de los cambios, en el hecho de que la visién causa-efecto es
ineficaz. Existen diferentes factores que se asocian y que deben tenerse en cuenta.

A continuacion, os presentamos dos ejemplos de refuerzo de conductas negativas en un
caso y positivas en el otro.
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Me da miedo

hablar en piblico

No estoy convencido

Creo que lo he
de que lo que diga sea

hecho muy mal.

suficientemente interesante.

-—

\\ _—

Los nervios me dificultan
«———— | poder leer mi discurso,
lo veo borroso.

La gente me mira como
si no entendiera nada.

2 Debo comunicar
algo que creo
que interesara.

Creo que i i
ha sido un éxito. i ?

i

Puedo hablar

i Me preparo bien
sin haber leido

el discurso.
todo lo que he escrito.
Estoy un poco nervioso, Me he informado
pero me gusta dirigirme ;- del tipo de publico ;
a este publico. que habra.

i

Podriamos observar el esquema siguiente como ejemplo sencillo:



Me da miedo

hablar en publico

Analizo dénde

-« se encuentran

mis dificultades

l

Experimento cada
vez que puedo lo
que voy aprendiendo

Sé bien en qué
nivel estdn

T

'

Trazo un plan
para cada nivel

&

Elaboro un plan
por niveles
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La comunicacion es clave para el liderazgo y constituye la habilidad primordial en la vida.
Utilizamos mucho tiempo en procesos de comunicacién.

Es preciso que comprendamos que la comunicacion es mas que una técnica.

Mejorar la comunicacién representa un cambio de cierta profundidad. Para cambiar,
conviene que sepamos qué es lo que no funciona.

Existe una serie de principios sobre la manera en que nos comportamos y nos comu-
nicamos y las consecuencias que ello supone.

Nuestra capacidad de comunicacion es consecuencia de lo que sucede en diferentes
ambitos (identidad, creencias, capacidades, comportamiento y ambiente).

En la comunicacién influyen varios factores, lo que provoca circulos negativos o posi-
tivos.

Habéis realizado un primer andlisis de vuestra manera de comunicaros, un diagndstico
de donde residen las principales dificultades y un esbozo de dénde queréis llegar o de
los objetivos que os proponéis.
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1.4. ¢Qué quiero obtener?

Con frecuencia, los resultados que obtenemos en nuestra vida son autogenerados. Para
triunfar, es primordial asumir que triunfaremos. Hay un niimero ingente de ejemplos que
confirman la importancia de asumir el éxito. Es un estado mental indispensable.

Para comunicar, lo peor es pensar que todo saldrd mal, puesto que saldra mal. Vuestras
percepciones y vuestros pensamientos son interactivos; percibir lo que queremos es
bésico para lograrlo.

La mayoria de la gente que se lamenta de su suerte no ha decidido en realidad qué es lo
que quiere.

1.5. ¢Qué es la percepcion?

Percepcion se puede definir con la frase "el mundo es del color del cristal con que se
mira". Por otro lado, tiene un enorme poder en la comunicacién.

Percepcién = recepcién + proceso

Actitudes

Creencias

Convenciones culturales
Educacion

Estado emocional en el momento

Cuando comunicamos, la percepcion actia en cada parte del proceso.

La percepcién es mds importante que los hechos.



1.6. ¢Cémo podemos hacer diana?

e Comunicar a tiempo es clave
El tiempo en la comunicacion es capital. Un buen mensaje a deshora puede provocar
una crisis; por ello, es preciso que se plantee bien, ni antes ni después. Conviene desta-
car que es importante cuando existen conflictos.

» Tener perspectiva
Tener en cuenta el conjunto de los problemas o de decisiones que deben tomarse,
saber analizar las situaciones desde puntos de vista diferentes y ponerse en la piel
del otro.

« Tener en cuenta los factores culturales

Tener en cuenta que somos diferentes, no sélo por nuestra base cultural, sino también
por la manera como nos hemos desarrollado.

Por ejemplo, hablar con un economista no es igual que hablar con un abogado (ante un
mismo problema tendrdn puntos de vista diferentes), y hablar con técnicos no es lo

mismo que hablar con profanos.

La percepcion es todo. jGestiénalal (Tom Peters).

1.7. ¢Mirar, escuchar o sentir?
Percibir es mirar, escuchar y sentir, ademds de comprender el lenguaje de la otra persona.

Cada persona posee cierta tendencia hacia una de estas acciones: hay personas que son
"visuales" (es decir, su percepcién se basa mds en lo que ven), otras que se basan mas
en lo que escuchan y otras, en lo que sienten.

En general, todos tenemos una mezcla de tendencias, con una u otra predominante.

Actividad:
En una hoja de papel, escribid lo que recordéis:

1. La ultima vez que fuisteis al cine, ;qué es lo que mds os impacté de la pelicula?
La voz de los actores y la manera en que hablaban.
La imagen.
Los sentimientos que despert6 en vosotros.
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2. Si habéis tenido algiin conflicto con alguna persona en las iltimas semanas, tratad de
recordar qué es lo que mds os hirid.
Sus palabras.
La manera de expresarse fisicamente.
El tono de su voz.
La falta de tacto.
La facilidad que encontré para herir vuestros sentimientos.

3. De vuestros afios de estudiantes, ;qué recorddis de vuestros profesores?
Su discurso.
Su capacidad de expresarse graficamente.
Su trato personal.

Tras analizar estos recuerdos, vosotros mismos podéis descubrir cual es la tendencia
que mas predomina en vuestras percepciones.

o Ver.
e Escuchar.
« Sentir.

Cuando tengdis més claro cudl es vuestro perfil perceptivo, en vuestras comunicaciones
futuras intentad analizar si este ultimo se corresponde con vuestra realidad actual y, en
especial, como equilibrais los tres canales perceptivos.

Por otro lado, es importante tener en cuenta los perfiles de los demas.

Por ejemplo, si os encontrdis ante una persona "dura" que no utiliza demasiado el "sen-
tir", no actuéis de una manera demasiado fisica (como tocar la espalda o el brazo, etc.),
puesto que puede enojarse.

Ademas de ver, escuchar y sentir, podemos ver que cada persona posee un estilo de
comunicacion diferente. A pesar de la existencia de una ingente variedad de estilos,
todos pueden situarse en este eje:

Pasivo Asertivo/expresivo Agresivo

Todos tenemos experiencias de personas pasivas y agresivas en la manera que tienen de
comunicar, con todos los inconvenientes que comporta para el buen funcionamiento de
una reunién o de una entrevista. Conviene destacar que también hay un hibrido pasi-
vo/agresivo que, por norma general, se da en personas excesivamente pasivas que
explotan y se comunican agresivamente de golpe.



1.8.

La persona asertiva o expresiva se situa en el centro y podemos definirla como capaz de
expresarse con seguridad sin necesidad de utilizar los mecanismos agresivos, pasivos o
las conductas manipuladoras. Ser asertivo requiere un grado de autoconciencia elevado,
pensamiento positivo y ser responsable de uno mismo.

Ser asertivo requiere una buena capacidad de escucha y de respuesta a las necesidades
de los demds, sin menospreciar las propias o comprometer los valores propios.

En el fondo, tiene que ver con saber elegir, ser capaz de expresar los deseos, las opinio-
nes o los sentimientos propios, y asegurarse de que no seran dominados, explotados o
coaccionados.

No solo es capital expresarse con las palabras adecuadas, sino también debe tenerse en

cuenta el tono, el volumen, la expresién facial, los gestos y el lenguaje corporal en general.

La asertividad se aprende.

¢Cual es mi manera de pensar?
Todos somos diferentes, no nos cansamos de insistir en ello; por tanto, es clave com-

prender que también tenemos maneras de pensar distintas. Simplificando, podemos
distinguir dos grandes categorias:

Pensamiento concreto

Es un pensamiento l6gico con tendencia a interpretar las cosas o los acontecimientos de
una manera literal. A causa B, B causa C.

La persona que tiene tendencia a pensar en concreto identifica las diferentes partes de
un problema, adopta una posicién pragmdtica e intenta resolver los problemas de una
manera sistematica.

Les gusta construir cosas. Las personas con tendencia al pensamiento concreto hablan
en términos de pensar: hablan de cifras, detalles précticos, calcular y analizar.

Pensamiento conceptual

En la base del pensamiento conceptual se encuentra la imaginacién y la intuicién. El pen-
samiento conceptual es circular.

La persona con tendencia al pensamiento conceptual aporta su proceso creativo y los
sentimientos instintivos. Es capaz de ver la globalidad de las situaciones.
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Perfiles

Teniendo en cuenta el estilo de comunicacién y las maneras de pensar, podemos definir
una serie de perfiles que, forzosamente, serdn simples, pero que pueden ser utiles para
analizar los procesos de comunicacion:

Agresivo

O
O

Pasivo

Concreto Conceptual

Con la combinacion de los estilos de comunicacién y de las maneras de pensar pode-
mos definir cuatro perfiles. Sin duda, estos tltimos tienen sus matices, dependiendo del
grado y de la intensidad de cada tendencia.

o Perfil 1. Agresivo/concreto

Estilo de comunicacién: de expresividad moderada a alta.
Manera de pensar: tendencia que es preciso concretar.

Es una persona a la que le motiva lograr objetivos. Es un dirigente. El éxito es su princi-
pal motivacién. Se centra en los resultados a corto y a medio plazo. Los obstaculos y las
dificultades son bienvenidos como retos que deben superarse. Ser conocido y tener pres-
tigio es un premio.

« Perfil 2. Agresivo/conceptual

Estilo de comunicacién: de expresividad alta a moderada.
Manera de pensar: adaptado a lo que es conceptual.

La motivacién viene por el deseo de explicarse y ser reconocido por ello. Tiene interés
por actuar y ser visto como un buen orador. Son oradores seguros que se sienten auto-
motivados por su propio discurso. Tienen tendencia a ser muy "verbales", utilizan con



~importa es la interaccién entre los mismos.

facilidad analogias y metaforas. Son caracteres calurosos y creativos. Les encanta parti-
cipar en tormentas de ideas (brainstormings), en las que pueden mostrar su creatividad
e imaginacion. Con este perfil encontramos profesores, conferenciantes, entrenadores,
abogados, estrellas de la pantalla, etc. En ocasiones encuentran alguna dificultad para
escuchar, quiza porque estdn muy pendientes de su propio discurso.

Perfil 3. Pasivo/conceptual

Estilo de comunicacion: moderadamente expresivo.
Manera de pensar: de conceptual a adaptativo.

Son las personas cuya principal motivacion es servir a los demads, sentirse Uutiles. Les
encanta conversar e intimar, con un lenguaje corporal en ocasiones pobre. Su tendencia
a la pasividad les hace evitar las confrontaciones y los conflictos. Su principal motivacion
en el fondo es el deseo de complacer, gustar.

Perfil 4. Pasivo/concreto

Estilo de comunicacion: de medio a moderado expresivo.
Manera de pensar: de concreto a adaptativo.

Son personas que estan motivadas por organizar bien las cosas. Tienen necesidad de
precision y de asegurarse de que hacen lo que es correcto. Son extremadamente meté-
dicas, analiticas y meticulosas. En general, les gusta solucionar problemas y resolver
entuertos. Estas personas suelen ser poco expresivas, pero altamente eficaces.

En la practica encontramos estos cuatro estilos de (it
do del grado de cada tendencia. Lo cierto es que pa
perfiles son altamente utiles. Es decir, no existen perf‘

los cuatro”
os, lo que

Actividad:
Teniendo en cuenta el esquema mencionado mds arriba, intentad definir en cual de las
cuatro zonas os situarfais y cudl es vuestro perfil.

Tomad una hoja de papel, dibujad el esquema anterior y procurad situaros en el mismo.

1. Analizad si a lo largo de vuestra vida se han producido cambios en vuestro perfil y, si
los ha habido, a qué creéis que es debido.

2. Intentad situar a las personas que estdn mds préximas a vuestra vida privada. ¢Qué
tipos de perfiles considerdis que tienen? ¢Cémo pensais que influye su perfil en vues-
tra relacién personal? .
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3. Haced lo mismo, pero con las personas con quienes os relaciondis mas en vuestra
vida profesional.

4. Analizad si estdis satisfechos con vuestro propio estilo. ¢Por qué?

5. Si creéis que es necesario cambiar vuestro estilo, describid cudl seria vuestro estilo
ideal y lo que pensais que deberiais hacer para adoptar un nuevo perfil comunicativo.
¢Qué obstdculos podéis encontrar?

¢Como se pueden construir interacciones eficientes?
Establecer relaciones

Para poder tener una comunicacion eficaz, es preciso realizar las cosas bien. Una de las
primeras tareas es averiguar cémo establecemos las relaciones. Es como un mapa en el
que cada relacién posee su significado y que crea una serie de interrelaciones que depen-
den las unas de las otras. Es decir, no existen mapas unidireccionales.

Establecer una serie de relaciones empadticas crea una onda positiva, en la que la empa-
tia serd diseminada por el tejido relacional. Y al contrario. Nosotros somos responsables
de ello, por lo que el hecho de que nuestro mapa relacional sea de una manera u otra
depende en gran medida de nuestra actitud e iniciativa.

Cuando nuestros mapas relacionales funcionan bien, en el momento de las dificultades
encontramos aliados y ayuda. El sentimiento de solidaridad y de espiritu de equipo cons-
tituye una tarea de largo alcance en la que debemos invertir tiempo y, con frecuencia,
paciencia.

Lo que tenemos en comtn
Aunque la mayoria de las veces nuestras relaciones profesionales son formales y confie-

ren poco margen a conversaciones personales, descubrir puntos en comutn es como el
fundamento de las casas, ayuda a proporcionar solidez.
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En ocasiones, encontramos las mismas aficiones, los mismos equipos de futbol o historias paralelas.
Los puntos en comun ayudan en especial cuando hay diferencias en discusiones o en proyectos. Cuan-
do el conflicto o las diferencias surgen, el fundamento de lo que es comun ayuda a evitar que las cosas
vayan demasiado lejos.
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En nuestros mapas relacionales es importante conocer los puntos en comun y, si toda-
via no los conocemos, quizd ha llegado el momento de hacerlo.



Lo que interesa

No obstante, nuestra experiencia nos demuestra como perjudican nuestras relaciones
las personas que sélo son capaces de hablar de ellas mismas y de sus intereses perso-
nales. "Yo dije, yo hice, yo pienso, yo creo", etc.

Aparte de ser un aburrimiento, no hacen mds que crear distancias y, en ocasiones, barre-
ras reales en el proceso de comunicacion.

Un buen conversador no es el que sabe hablar bien, sino el que sabe interesar a su inter-
locutor y sabe qué temas pueden ser de interés comun.

Sin duda, tomar posiciones extremas o ser demasiado criticos no nos ayuda nada. Es
cuestion de tantear y localizar lo que puede ser de interés para ambos o para el grupo de
personas al que nos dirigimos.

Tocar o no tocar

En nuestras relaciones hay un espacio fisico que es conveniente considerar. Las diferen-
tes culturas muestran diferencias enormes en cuanto al contacto entre los cuerpos.

iPLO:

La imagen de Isaac Rabin estrechando la mano de Arafat con Clinton poniendo las dos manos en los
hombros de ambos dio la vuelta al mundo. A pesar de que, por desgracia, el acuerdo de paz no pros-
peré (en parte por el asesinato de Isaac Rabin), el mensaje visual y corporal de paz era evidente.
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Igualmente, en nuestros encuentros y reuniones se producen multiples ocasiones para
que haya un contacto fisico. Estrechar las manos, dar un golpecito en la espalda, tomar
del brazo a un colaborador, etc.

El problema es saber si podemos hacerlo, cudndo y como. Para ello, no existen reglas pre-
cisas, sino que depende de las diferentes culturas, tanto personales como de la organizacion.

En cualquier caso, es algo que es preciso tener en cuenta y que puede ayudar a una mejor
comunicacion. Quiza la unica regla posible sea la de sentirse cdmodo y hacer que los
demds también se sientan comodos.

Ser respetado
Uno de los cambios mds evidentes en nuestro mundo actual es la pérdida de la autori-

dad tradicional. Antes, el simple hecho de poseer un cargo comportaba una suma de
autoridad que no podia ser contestada.

MOTIVACION Y TECNICAS DE NEGOCIACION
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Es evidente que la comunicacion circula mucho mejor en un ambiente mds humano y
menos jerdrquico. No obstante, para poder comunicar de una manera eficaz es indis-
pensable el respeto.

El respeto no se logra con una actitud pasiva, sino con lo siguiente:

o Credibilidad.
o Integridad.
o Comentarios constructivos.

Credibilidad

La credibilidad es como un valor en bolsa: es decir, puede aumentar o disminuir e, inclu-
so, desaparecer.

Como en el cuento del pastor y el lobo, nuestra conducta y nuestros mensajes pueden
llevarnos al fracaso. La gestion de nuestra credibilidad constituye una pieza clave en la
comunicacion.

No debemos hacer promesas que no podamos cumplir.

Es facil afirmar y tomar decisiones y después olvidarlas o no cumplirlas. Debemos ser
conscientes de que la persona que escucha se toma seriamente lo que decimos.

Lo que digo lo hago.

Uno de los factores que consolidan un liderazgo es la coherencia entre lo que se dice y
lo que se hace. No hay nada peor que una conducta inconsistente. Si digo que cada
semana haremos una reunion de equipo, es preciso hacerla.

Informar, informar, informar.

Estar informado y ser transparente es una calidad de los lideres, "guardar informacion”
para uno mismo no funciona. Al contrario, a la larga representa una pérdida de credibi-
lidad. En los ambientes secretos, la comunicacién se bloquea con facilidad y en su lugar
aparece la cultura del rumor.



Ser el primero que proporciona la informacion.

Si debemos proporcionar una informacién, es mejor que salga de nosotros mismos. De
lo contrario, si llegamos tarde y la informacion ya se ha dado, nos costara controlar su
efecto y sus consecuencias. Si somos los primeros en informar, de entrada significa una
atencion y, segundo, nos permite detectar los efectos de dicha informacion en los demés.

No debemos pretender saberlo todo.

Tengamos la posicion que tengamos, es absurdo pretender que debemos saberlo todo.
Existen situaciones de liderazgo en las que se encuentra el sentimiento y la obligacién de
saber de todo. Nadie puede pretender ni exigir. Al contrario, un buen lider es el que es
capaz de preguntar e investigar sin miedo de ser criticado por su ignorancia.

Mantenerse firme

La credibilidad también se gana en los momentos dificiles. Cuando hay situaciones de
crisis o de afrontar problemas complejos, es conveniente estar a la altura. Una actitud de
panico o de deséanimo representa una fuerte pérdida de credibilidad. No se trata de ser
héroes, pero si de poseer suficiente integridad para dar seguridad y confianza.

« Ser constructivo

Ser constructivo significa lo siguiente:

o Expresar entusiasmo.

o Ofrecer seguridad.

o Estar convencido de que se podrd encontrar la solucién adecuada.

o Proporcionar muestras de confianza a nuestro equipo de colaboradores.
o Evitar comentarios despectivos.

» Conocer a los demds. Conocerse a uno mismo. La ventana de Johari

En el proceso de construir relaciones con los demds hemos visto que tiene suma impor-
tancia el conocimiento de nosotros mismos y de los demds. Para ejemplificarlo, pode-
mos recurrir a la llamada ventana de Johari, que puede ayudarnos a comprender un
poco mas el proceso comunicativo:
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Publico/abierto Punto ciego

Las cosas que yo sé Las cosas que los demds saben y yo
y los demds saben de mif. no sé de mi mismo.

Escondido Potencial/inconsistente

Las cosas que yo sé de mi y que Las cosas que yo no séy que
trato de esconder a los demas. los demds no saben de mi.

Esta tabla puede ayudarnos a que nos percatemos de nuestra situacion ante los demas.
El cuadro varia dependiendo de las personas con las que nos comuniquemos. Podemos
esconder algo de nosotros mismos a personas con las que contactamos en el dmbito
profesional y, en cambio, no hacerlo con las personas con las que tenemos una relacion
mads intima, como puede ser el caso de nuestra familia.

Es preciso destacar el recuadro que hemos denominado potencial: esta 4rea de nosotros
mismos que nadie conoce es el drea de crecimiento personal. Cuanto mejor conoci-
miento tengamos de nosotros mismos, en el futuro se podrd desplazar hacia el dmbito
publico o el escondido, dependiendo de qué tipo de conocimiento adquiramos de noso-
tros mismos. Gracias a tener mejor conocimiento de uno mismo, el conocido como
punto ciego puede pasar al publico; ello sucederd cuando tengamos mas seguridad en
nosotros mismos.

Actividad:

Tomando la ventana de Johari como base de trabajo, dibujadla en un folio DIN A4y
escribid en cada recuadro lo que creéis que corresponde al conocimiento de vosotros
mismos. Sin duda, en las ventanas de punto ciego y de potencial en teoria no nece-
sitdis escribir nada, pero si que podéis intuir un poco lo que se podria poner en las
mismas.

Este ejercicio puede ser un juego interesante si lo podéis llevar a cabo con una persona
de vuestra confianza. Cada uno puede rellenar las ventanas a partir del conocimiento de
uno mismo y después la otra persona puede rellenar, por ejemplo, la ventana punto
ciego de la otra o poner en cuestion lo que se ha escrito en el resto.

iComo me prepare?

A nadie se le escapa el poder de la mente y la influencia que tiene en nuestras acciones.
Por ello, es fundamental que en el proceso de comunicacién estemos preparados para
poder comunicar lo que queremos. La comunicacién requiere una preparacién y dispo-
ner de una serie de técnicas y de instrumentos.



Sin embargo, no sélo se trata de una preparacién técnica, sino también emocional. Las
ideas y los pensamientos poseen una carga emocional que puede ser mayor o menor,
pero que siempre influye en el proceso de comunicacion.

En el proceso de comunicacion lo que sucede es que "algo" en nuestro interior pasa a
ser "algo" en el exterior. La forma y el impacto de este algo en nuestro interior influird
directamente sobre el exterior.

Es decir, estamos en un proceso dentro-fuera, en el que lo que sucede en nuestro fuero
interno repercutird a la hora de mostrar al publico nuestras ideas, nuestros planes o pro-
yectos. En el fondo, comunicamos para influir, con lo que no podemos ignorar el ambien-
te en que queremos influir.

Al mismo tiempo, el ambiente exterior nos condiciona y puede trastocar o modificar
nuestro mensaje.

En dicho proceso dentro-fuera existe una serie de factores que pueden determinar el
efecto de nuestro mensaje:

Temer la influencia negativa de las otras personas.

Sentirse inferior o no suficientemente capacitado para hablar a estas personas.
Temer que los demds tengan una mala imagen de nosotros.

Creer que lo que debemos decir no tiene ninguna importancia para las personas que
nos escuchan.

Podemos repetir el esquema:

Didlogo interior
Visualizacion/autoimagen
Pensamiento positivo

percibir |

En este proceso, en cada estadio se prepara lo siguiente: si el proceso de reflexion y de
preparacion es insuficiente o no podemos manejar nuestros sentimientos, lo mds pro-
bable es que nuestra comunicacién sea pobre.

LIDERAZGO, MOTIVACION Y TECNICAS DE NEGOCIACION
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Para que dicho proceso funcione, es conveniente considerar lo siguiente:

El contexto

El contexto significa el entorno y las personas que participan. No es lo mismo hacer una
entrevista para la televisién, donde no vemos a los televidentes, que una conferencia o
un cologuio.

El entorno fisico es importante: no es lo mismo hacer una reunién en nuestro despacho,
al que estamos habituados (jugar en casa), que en otro lugar (jugar fuera). Una sala
enorme es diferente de una sala pequefia. Un lugar ruidoso no es lo mismo que un lugar
con un silencio sacro.

Asimismo, el tiempo juega un papel en el contexto. No es lo mismo viajar temprano por la
mafiana para una reunioén o conferencia que estar alli el dia anterior. El cansancio y el estrés
del viaje constituyen factores que es conveniente tener en cuenta.

Y, por ultimo, el publico, las personas que estardn presentes. Conocerlas antes o no,
saber si son aliados o adversarios potenciales, tener apoyos, etc. son factores que tienen
su importancia. Aprender los nombres y los cargos y conocer los organigramas de las
organizaciones puede ser vital para nuestro éxito comunicativo.

Por ello, antes de cualquier acontecimiento que tenga que ver con el proceso comunica-
tivo, es preciso estar preparado.

Las implicaciones

Cuando comunicamos nuestros mensajes, tenemos como objetivo modificar la realidad:
tanto si es para conferir una determinada imagen, como para lanzar un proyecto o ana-
lizar un problema, y sea cual sea la naturaleza del mensaje o el tema en cuestion, habrd
unas implicaciones determinadas.

Se trata, pues, de analizar cudles son las implicaciones y su impacto inmediato. Depen-
diendo del impacto posible, podemos modular nuestro mensaje y adaptarlo de manera
que consigamos lo que pretendemos.

Es util ponernos por un momento en la piel de los demds y tener en cuenta las implica-
ciones que tendra nuestro mensaje, tanto si son presupuestarias como relacionales.

Lo que es esencial

Cuando organizamos nuestro discurso, podemos analizar qué es esencial y qué no lo es.

Para nuestro auditorio es importante que nuestro mensaje llegue de lleno vy, para ello,
cuantos menos elementos accesorios haya, mejor.



Sucede lo mismo en la comunicacion escrita. Debemos evitar que lo que es superfluo
invada lo que es esencial.

Anticipar

Vinculados a las implicaciones, nuestros mensajes deben anticipar la reaccién que pue-
den provocar.

Un ejemplo es Alan Greespan, el presidente de la FED americana: cuando habla, cada
palabra puede tener un impacto en la economia y, en especial, en la bolsa. Sin duda que
él lo sabe bien y sabe medir bien sus palabras. Es mds, sabe el efecto de sus palabras y
las utiliza para provocar lo que piensa que es necesario para el buen funcionamiento de
la economia.

Es esencial anticipar las consecuencias de nuestros mensajes y prepararnos de este
modo para responder a preguntas o para actuar, especialmente en situaciones con-
flictivas.

Estructurar

Debemos estructurar nuestros mensajes como si fuéramos arquitectos. No sélo se
trata de la forma, sino también del contenido: cudles son nuestras prioridades en
nuestro discurso, cdmo introducimos los temas dificiles, cdmo resumimos el discur-
so, etc.

No podemos olvidar que la atencién del publico estd relacionada con la manera en que
estructuramos nuestro mensaje. Si perdemos su atencién, sera dificil que le llegue el
mensaje. Por ello, el discurso debe estructurarse también pensando en cémo podemos
mantener el interés de la audiencia.

Ordenar
Aparte de organizar nuestro mensaje, es preciso que lo ordenemos por prioridades. En
general, es mejor explicar las ideas clave al principio y después hacer las explicaciones

necesarias.

Es conveniente no olvidar la cronologia. El antes y el después pueden aclarar y, cuando
no hay, puede ser confuso.

Es sumamente Util destacar en nuestro mensaje las palabras clave, asi como ordenar los
pros y los contras en blogue.

Si nos sentimos cémodos con la manera en que hemos ordenado nuestro mensaje, ello
contribuird a hacernos sentir mas seguros de nosotros mismos.

COMUNICACION, LIDERAZGO, MOTIVACION Y TECNICAS DE NEGOCIACION
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o Visualizar

1.11.

Una imagen vale mas que mil palabras. Esta frase es un hecho demostrado: nuestra
comunicacién pasard mucho mejor si tenemos en cuenta la visualizacién. Las imdagenes,
las graficas, las sintesis escritas pueden ayudarnos a comunicarnos.

Sin embargo, es un error creer que la parte visual de la comunicacion se restringe a unas
diapositivas o a una presentacién de PowerPoint. La visualizacién lo comprende todo. La
manera en que nos movemos y hablamos, la seguridad o inseguridad con que hablamos
son parte de la visualizacién que tendrdn los demas. Es probable que la audiencia recuer-
de més nuestra cara de miedo que todas las gréficas o diapositivas.

¢Cémo utilizo el lenguaje no verbal?

El lenguaje verbal ha sido una de las mayores conquistas del ser humano, sin duda; sin
embargo, como seres corporales que somos, nuestro cuerpo también habla. La division
mente-cuerpo o cuerpo-alma ha perjudicado enormemente a nuestra civilizacion. La
mayoria de las culturas orientales no han experimentado esta escision y confieren una
gran importancia a la unidad de la persona.

Lo cierto es que estamos tan atentos a lo que decimos y a como lo decimos que nos olvi-
damos de cémo lo vivimos. Conviene decir que el cuerpo habla; sin embargo, el gran
problema es que no somos conscientes de ello.

No se trata de "descifrar” el lenguaje del cuerpo o no verbal, sino de "comunicar". Seria
un grave error intentar interpretar y etiquetar cada gesto o cada mirada, puesto que son
signos que deben comprenderse en un contexto mas amplio.

cosa mas compieja le transformar un proc

ciente ey yalor er el proce

CoMuricacion ks

de

Estudios ltevados a cabo por expertos en conducta llegan a afirmar que sélo el 7% del
impacto en la comunicacion viene de las palabras, el 38% de la entonacién y el 55% de
la comunicacion no verbal.



Actividad:
Intentad recordar una reunion o, mejor todavia, aprovechad una reunion y observad el
papel que juega en la misma el lenguaje corporal.

Os podéis centrar en una o mds personas, tanto si toman la palabra, como si simple-
mente estan presentes.

Ahora intentad hacer el mismo ejercicio sobre vosotros mismos:
Mensaje verbal.

Tono de voz.

Posicion del cuerpo, gestos.

En este ejercicio, la ayuda de otra persona puede ser bastante util para contrastar vues-
tra propia percepcion. Si hay diferencias importantes entre lo que vosotros pensdis y lo
que piensa la otra persona, es importante buscar el porqué de estas diferencias.

La importancia del espacio

Como seres con cuerpo, ocupamos un espacio que no es exactamente el de nuestro
cuerpo, sino el de nuestro entorno inmediato.

Por ejemplo, podemos ver la manera en que diferentes personas ocupan una silla en una
reunion: lejos o cerca del moderador o de sus compafieros, estar de pie, esperar a los
demas o sentarse en seguida, etc.

El espacio personal también influye en la manera en que contactamos con los demas. En
ocasiones, la distancia entre una persona y otra es una cosa delicada. Demasiada proxi-
midad o lejania pueden ser negativas. En cada situacion y cada ambiente las distancias
entre las personas son significativas. La manera en que una persona se desarrolla fisica-
mente puede dar mensajes de "soy el jefe" o "aqui no pinto nada".

MOTIVACION Y TECNICAS DE NEGOCIACION
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La cuestion es ver cémo manejamos "nuestro territorio”. Una vez mds, debemos recu-
rrir a lo que hemos llamado asertividad. La manera en que nos desarrollamos puede
generar conductas agresivas o nos puede arrinconar y dejar en la simple pasividad.

Manejar la voz

No siempre somos conscientes del impacto de nuestra voz. Es frecuente encontrar per-
sonas que cuando se escuchan en una grabacién casi no se reconocen. A su vez, hay per-
sonas que son capaces de modular la voz y ejercer en la misma una influencia notable.

Con nuestra voz podemos hacer lo siguiente:

Aumentar o disminuir la voz.
Murmurar.

Reir.

Hablar lenta o rdpidamente.

Para evitar ser monétono, podemos variar el tono y enfatizar lo que es mds importante,
o dejar reposar nuestra voz de vez en cuando, hacer pausas para sefialar la importancia
de un tema o para determinar que empezaremos con otro mensaje.

De hecho, no hay voces mejores o peores, sino una buena o mala gestion de la voz. Si

estamos en una reunidn en una sala pequefia, levantar demasiado la voz puede ser con-
traproducente, al contrario de lo que sucede en una sala grande con una voz débil.

Liderazgo

¢Qué significa ser lider?

Podemos encontrar varias definiciones y todas pueden ser buenas. Un lider es la perso-
na que lleva a cabo todo aquello que se plantea; es decir, que hace que sus ideas se trans-
formen en accion. Liderar a otras personas empieza por liderarse a uno mismo. Una vez
somos capaces de liderarnos, de dirigirnos, de hacer lo que pensamos, podemos liderar
un equipo, un colectivo, una organizacion, etc.

De entrada, debemos dejar atrds una serie de ideas preconcebidas:

Los lideres no se hacen, nacen.

Los lideres poseen unas cualidades que no puede tener cualquiera.
Los lideres siempre se salen con la suya.

El lider no se puede equivocar.

El lider no debe hacer nada, es especial, carismatico.

Etc.



Nuestro concepto parte de la base de que cada uno puede ser lider de si mismo y de la
comunidad a la que pertenece si:

Tiene una verdadera voluntad.
Esta dispuesto a romper con hébitos y métodos negativos.
Establece una disciplina personal de aprendizaje verdadera.

Lider es la persona que lleva a cabo lo que se plantea; es decir, que hace que las ideas
se transformen en acciones.

Existen tres preguntas bdsicas que debe plantearse uno mismo si quiere desarrollar su
capacidad de liderazgo.

1. ¢{Dénde estoy ahora?
2. ¢Hacia dénde quiero ir?
3. ¢Cémo puedo llegar alli?

Aunque pueda parecer filosofia, el desarrollo del liderazgo se basa en estas preguntas,
su respuesta y las acciones encaminadas a conseguir los objetivos que nos hemos pro-
puesto.

En contra de las imagenes estereotipadas que podamos tener, el lider no es un fend-
meno estdtico, sino un proceso, una manera de comportarse.

« Todo se aprende

Como la mayoria de las habilidades, la de ser lider se aprende. Una de las dificultades
con que se encuentra este tipo de aprendizaje es que implica una serie de cambios en
nuestra manera de ser. No sélo se trata de saber o de conocer.

Los cambios en nuestra conducta y, en especial, de nuestros habitos sélo pueden ir de
dentro hacia fuera. Los comentarios que escuchamos con frecuencia sobre "la mala suer-
te", "la culpa es del jefe o de la familia®, etc. no ayudan nada, al contrario, nos ligan a
situaciones de inmovilismo o de fatalidad. La Unica manera de progresar, de mejorar, de
lideraros es asumir nuestras responsabilidades plenamente y sentir que llevamos las
riendas de nuestra situacion. Responsabilidad, desde un punto de vista etimoldgico, sig-
nifica “capacidad (habilidad) de responder”.

Sin embargo, no podemos avanzar, progresar, si no rompemos con los hébitos y prejui-
cios que nos han hecho detener o han retardado nuestra capacidad de intervenir en la
realidad. Con frecuencia, nos obstinamos en encontrar soluciones faciles y rdpidas, tene-
mos poca paciencia y queremos resultados inmediatos. Es preciso que encontremos un
meétodo, tengamos disciplina, sepamos esperar y ejecutemos acciones adecuadas.
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2.2. Principios y valores

Nosotros, igual que la naturaleza, actuamos bajo una serie de leyes. En nuestro caso los
denominamos principios.

Los principios correctos son como brujulas: siempre nos indican el camino que es pre-
Ciso seguir.

Los principios se aplican en cualquier tiempo y lugar. Pueden ser valores, ideas, normas
y ensefianzas que empujan a las personas, las llenan, les confieren fuerza y les inspiran.
La historia nos ensefia que las sociedades que han sido gobernadas por los principios
han avanzado, mientras que las que han perdido estos ultimos se han hundido. Segura-
mente se habrian evitado muchas guerras, catastrofes y tragedias si la humanidad hubie-
ra seguido principios correctos.

Los principios, a diferencia de los valores, son objetivos y exteriores. Actan siguiendo
leyes naturales, sean cuales sean las condiciones. Los valores son subjetivos e inter-
nos. Son como mapas. Estos dltimos no son el territorio, sélo intentan explicar cémo
es. Cuanto mas préximos estén nuestros valores o mapas de los principios, mas fir-
mes, Utiles, eficaces y mejores podran ser.

Los valores mapa nos proporcionan informacién importante; sin embargo, necesitamos
principios brujula para tener visién y direccién. Por norma general, adquirimos nuestros
valores a lo largo de la vida, desde la infancia. Estos ultimos se convierten a menudo en
expectativas de cdmo debemos ser o cémo esperan los demds que seamos. Asimismo,
desarrollamos un sistema de valores compuesto por la combinacién de influencias cul-
turales, descubrimientos personales y guiones familiares. Estas son las gafas con las que
miramos el mundo. Evaluamos, criticamos, priorizamos, juzgamos y actuamos segun
cémo vemos la vida con dichas gafas.

« Valores

Los valores son nuestras creencias mas profundas. Son un sentimiento sobre lo que estd
bien o lo que no es deseable. Son como un cédigo personal, que nos sirve para afrontar
la vida cotidiana. Con frecuencia poseen un papel primordial a la hora de decidir.

Podriamos describir los valores como "lo que debo", lo que debo hacer o lo que debo
ser. Los valores verdaderos son obstinados, van mas alld de lo que es personal, los valo-
res estdn al servicio de cualquiera.

Es importante descubrir cudles son nuestros propios valores y no limitarse a aceptar lo
que la sociedad nos impone o nos exige adquirir. Unicamente los valores que tengan una



importancia real para uno mismo serdn los que puedan conferir sentido a nuestra vida
y a nuestra accion.

Con frecuencia escuchamos o leemos sobre la crisis de valores de hoy dia. Nuestra socie-
dad cambia, y lo hace deprisa, y no siempre llegan al mismo tiempo los valores y los
acontecimientos o los cambios. Es preciso afiadir que uno de los grandes cambios de las
ultimas décadas es la mayor autonomia del individuo. Si antes la sociedad o la religion
dictaban las normas y los valores que era preciso seguir, cada vez mds se trata de un
valor personal. Ello no significa que ya no existan valores colectivos, sino que la respon-
sabilidad recae, cada vez mds, en la persona.

Necesitamos puntos de referencia y fronteras dentro de las cuales es preciso que
_~podamos tomar nuestras decisiones. Aqui-los valores tienen un papel fundamental,
- _influyen en la toma de decisiones, nuestra conducta y nuestras actitudes.

Constituyen una parte vital del liderazgo. Sin valores, la toma de decisiones se vuelve
practicamente imposible o estd destinada al fracaso. Se trata de una pieza clave en las
tareas de direccion.

Nos equivocariamos si pensaramos que los lideres solo son quienes salen en las noti-
cias. Donde hay decisiones que es preciso tomar y donde tienen un papel determinados
valores hay liderazgo. Este ultimo puede ser adecuado o no, puede ser bueno en deter-
minados momentos y negativo en otros.

Nuestros valores no solo son una manera de actuar, sino también un motivador
potente Si vivimos de tal manera que nos sentimos a gusto con nosotros mismos,
al menos de una manera confortable, entonces estamos motivados para hacer lo que
hacemos Descubrir nuestros valores es la mejor manera de descubrir quiénes
SOmMos.

"Ultimamente hemos aprendido que la mejor manera para que una persona descubra lo
que debe hacer es encontrar quién y qué es, puesto que el camino hacia las decisiones éti-
cas y de valor estd en el descubrimiento de los hechos, la realidad y la naturaleza de una
persona en particular" (Abraham Maslow).

« Nuestro sistema de vida

Nuestro sistema de vida podemos clasificarlo en cuatro dimensiones fundamentales:

1. Seguridad personal

La seguridad representa nuestro sentido de valia, identidad, estabilidad emocional, ener-
gia y fortaleza personal. La seguridad en nosotros mismos tiene altibajos. Se trata de
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encontrar un equilibrio que nos garantice actuar sin el sentimiento de que nos hundimos
o que no sabemos hacia dénde vamos.

2. Guia. ¢Hacia donde queremos ir?

Guia es la direcciéon que nosotros recibimos en nuestra vida. En buena parte nos es dada
por principios, criterios, estdndares, etc. que gobiernan nuestras decisiones. Cada uno
tiene los suyos.

3. Sabiduria/entendimiento

Sabiduria significa “una manera de concebir la vida, un sentido del equilibrio, y comprender —
las prioridades vy las relaciones entre las cosas y los acontecimientos”. A medida que aumen-
ta la sabiduria, aumenta el sentido de lo ideal (cémo deberian ser las cosas) y el sentido prac-
tico (las cosas tal como son). La sabiduria sabe distinguir entre el gozo y el placer temporal.

4. Poder

Poder es la capacidad de actuar, de disponer de la fuerza y el coraje necesarios para con-
seguir una meta. En el nivel mds alto, podemos encontrar personas con vision y disci-
plina, cuyas vidas son producto de decisiones personales mds que de influencias exter-
nas. Son personas que hacen que las cosas sucedan, son proactivas. Se sienten
responsables de sus sentimientos, estados de dnimo, sus actitudes, pensamientos y
acciones.

Estos cuatro factores, seguridad, guia, sabiduria y poder, son interdependientes.
Cuando tenemos nuestros principios en el centro es cuando entendemos que la tnica
manera de tratar a las personas es como'queremos que nos traten a Nosotros mMismos.
El reto entonces es ser una luz, no un juez, un modelo, no un critico.

Liderar es disefiar el futuro, tanto personal como familiar o profesional.

El problema es que no siempre estamos suficientemente preparados para disefiar el futuro..
Nuestro peor enemigo es la rutina. Estamos preparados para afrontar nuestra realidad
ambiental; no obstante, tenemos dificultad para cambiar. El ser humano esta dotado de

una serie de mecanismos de adaptacion fabulosos. Sin embargo, no estd dotado de sufi-
cientes mecanismos creativos.



P

« Afrontar los cambios

.

.

Nuestra experiencia y nuestros modelos mentales son enormemente Utiles; sin embar-
go, en ocasiones fracasan cuando debemos afrontar los cambios. Y més cuando estos
ultimos todavia no son perceptibles.

R L R R R R R R Y

E{EMPLO:

¢Quién podia imaginarse, cuando aparecié el fax, que un dia nos comunicariamos por correo electroni-
co? ¢Quién podria pensar que la empresa X, de golpe, se declarara en quiebra?
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Por tanto, el reto no es aprovechar sélo los cambios visibles, sino también estar pre-
parados para los cambios que se gestan y que no sabemos qué impacto pueden
tener.

Con frecuencia, la sensacion de cambio constante no ayuda nada, al contrario, provoca
vértigo e inmovilismo. Todo cambia, pero yo no. Error enorme. Existe una gran diferen-
cia entre sufrir el futuro y disfrutar del mismo. Un lider verdadero se divierte preparando
el futuro, trabajando duro en el presente.

Podemos distinguir tres grandes tipos de pensamiento:

Pensamiento creativo.
Pensamiento constructivo.
Pensamiento disefiador.

Cada uno de nosotros dispone de cada uno de estos pensamientos en un grado dife-
rente. La habilidad esta en encontrar un buen equilibrio y actuar de manera que poda-
mos dar lo mejor de nosotros mismos ante cada circunstancia. Para liderar es preciso
disponer de la dosis adecuada de cada uno de estos pensamientos.

Sin embargo, siempre hay un pero, la mayoria de personas que honestamente preten-
den prepararse para liderar no quieren discutir conceptos. "Deje de hablar de teorias y
conceptos, yo soy una persona practica, digame qué debo hacer y cémo" podria ser su
reaccion.

No en vano estamos en una carrera veloz en la que las exigencias de la vida cotidiana
crecen sin parar. Estamos bajo la presion de hacer las cosas bien y deprisa.

« ¢Hacia dénde nos queremos dirigir?

Los valores son el mapa, donde queremos ir es la direccién.
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COMUNICACION,

Lo que es importante es avanzar en la direccion que queremos. No siempre podemos
llegar a buen puerto. Lo importante es que, paso a paso, nos aproximemos a los objeti-
vos que pretendemos.

Lo que es cierto es que focalizar la atencién y la energia en un determinado objetivo
aumenta nuestro impacto y las posibilidades de llegar al mismo. La cuestién siguiente
es que los caminos hacia nuestros objetivos estan llenos de obstédculos y dificultades: por
ejemplo, no disponemos de suficiente tiempo o dinero, o no estamos seguros de que
nuestro proyecto sea aceptado.

Obstaculos
Obsticulos
Obstaculos

Objefivos

Ante una situacién, ponemos el acento en los obstéculos o en los objetivos. Y con el
acento ponemos nuestra energia. En cualquier reunion siempre hay quien pone obsta-
culos a todo y quien se entusiasma ante un proyecto.

No se trata de olvidar los problemas y los obstdculos. Al contrario, debemos enfrentar-

nos a los mismos de la mejor manera, encontrar soluciones adecuadas. Sin embargo, la
energia debe centrarse en los objetivos.

{Como nodemos ser siempre uno mismo?
¢ B P

Para McLelland, un investigador americano, existen tres clases de valores externos en el
liderazgo:

« Exitos/triunfos

Es el deseo de llegar a sobrepasar un estdndar de excelencia y/o mejorar el rendimiento
o la calidad. La intencién puede ser la de superar a otra persona, llegar a la propia cali-
dad o superarla, o conseguir algo nuevo, tnico o innovador.

v Superar a los demds.

v Normas internas de excelencia.
v Nuevas cualidades.

v Carrera planificada a largo plazo.

~—
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Pertenencia
Deseo de establecer y mantener relaciones de amistad.

v Establecer relaciones con otras personas.
v Preocuparse por la separacién o los conflictos personales.
v Ver la parte social de la actividad del grupo u organizacién.

Poder

Deseo de impresionar. La atencién se centra en la reputacién o la posicion social. El
ansia por el poder se puede personalizar y utilizar en beneficio de uno mismo, o se
puede socializar en beneficio de un objetivo comun.

Sentir o ser percibido como una persona fuerte, eficaz y con influencia.

v Emprender acciones enérgicas que afectan a personas.

v Dar apoyo y consejo aunque no sea solicitado.

v Controlar o regular la vida de las personas.

v Influir, persuadir.

v Impresionar a la gente.

v Actuar de manera que se generen fuertes sentimientos de antipatia o simpatfa.
v Preocuparse por la propia reputacién o posicién social.

Se puede ser feliz en un mundo en cambio constante

Cada uno de nosotros dispone de energfa para llevar adelante nuestras vidas y nuestros
proyectos. Es importante saber cémo conviene utilizar dicha energfa fisica, emocional e
intelectual en la direccién adecuada. Estamos inmersos en el mundo, que se concretiza
en un espacio determinado de la realidad. No podemos avanzar sin tener en cuenta este
mundo, mds grande o mas pequefio, que nos rodea. Y, sobre todo, no podemos avanzar
sin ser conscientes de dénde estamos.

Una de las cuestiones clave cuando hablamos de ser nosotros mismos es lo que pode-
mos denominar el centro de nuestra identidad. Un concepto que ha hecho correr
muchos rios de tinta y que probablemente lo continuard haciendo en el futuro:
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Como es la parte central de nosotros mismos, el observador de todo, no es posible encon-
trar la totalidad del centro de nuestra identidad. Es un lugar de descripcion dificil, sélo se
puede vivir, libre de deseo, lejos del sufrimiento y las compulsiones, y que se mantiene
estable a pesar de la capacidad para ver el entorno y las circunstancias exteriores.

Esta dicotomia de actor y espectador hace que nuestra identidad sea compleja y que
nunca podamos disponer de todos los "datos" de como somos. Asimismo, la identidad
no es un fenédmeno estético, sino dindmico y que evoluciona. Como Sdcrates dijo: todo
conocimiento se basa en "conocerte a ti mismo"; una misién imposible en su totalidad.
Trabajar y pensar dentro de nuestro "mundo"” sin tener en cuenta la naturaleza del siste-
ma de que formamos parte puede llevarnos al fracaso. Sobre todo hoy dia, cuando los
acontecimientos sociales tienen un impacto rdpido en las cosas que hacemos.

Se trata de que nuestra capacidad de trabajo y liderazgo no dependa del exterior; sin
embargo, no podemos conseguirlo aislandonos o ignorando lo que nos rodea. Por ello,
debemos tener en cuenta que, como miembros de una sociedad, tenemos:



- Sistemas de creencias

Son los que damos por sobrentendidos. Lo que creemos que otros piensan, o que dan
por hecho. Otro ejemplo seria pensar que "quien no trabaja es porque no quiere".

En todo caso, es preciso ser consciente de lo que sucede y evitar confundir nuestra "filo-
soffa de vida" con la "filosoffa de negocio".

Se trata de evitar ser engullido por las creencias del sistema y su influencia; es decir, estar
prevenidos, ser conscientes de lo que sucede y saber decir basta cuando sea necesario.

Cuando debemos tratar con empresas u organizaciones de otro pais, especialmente con
otra cultura, nos percatamos con facilidad de que todo lo que es evidente para nosotros
no necesariamente lo es para los demés.

La buena estrategia es estar bien informados de las bases sobre las que trabaja nuestra
organizacion. Ello representa un esfuerzo por estar informados y analizar lo que pasa y el
porqué. Y no sdlo es necesaria nuestra organizacion, sino que también lo es leer todo lo
que se refiere a la politica o a la economia, estar al dia de las novedades en el campo de la
ética, los negocios, la dindmica de las corporaciones y los modelos econémicos en curso.

Como individuos, es preciso que conozcamos la manera en que nos movemos dentro
del sistema, saber cudndo estamos bajo la influencia de anuncios, la presién social o las
teorias sobre el trabajo y la vida. Todos tenemos nuestras creencias o nuestras "teorias".

Un buen lider debe ser consciente de los sistemas en que estd inmerso para garanti-
zar hasta qué punto el sistema amenaza nuestras creencias y, al mismo tiempo, enten-
derlos.

Sistemas globales

Ademas del "pequefio mundo" que nos rodea, existe el "gran mundo" donde estamos;
es decir, el sistema social, el sistema econémico e, incluso, el sistema filoséfico.

No es una tarea sencilla, en ocasiones se trata simplemente de leer y estar informado
(hay quien dice que un buen lider debe leer al menos un periddico al dia). Sin embargo,
mas alld de leer, es importante desarrollar la capacidad de critica y andlisis.

Los cambios de mentalidad en el management de las organizaciones y de las empresas
no se dan porque si, sino que son fruto del andlisis de sistemas globales.

Sistemas de pensamiento (“systems thinking”)

Aunque pueda parecer que descubrimos la sopa de ajo, una de las premisas mas impor-
tantes es reconocer que todo afecta a todo. Los occidentales hemos tardado siglos en
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descubrirlo de verdad. El individualismo extremo de nuestra cultura nos ha llevado a
creer que "todo depende de mi", y creemos que aisldndonos de nuestro entorno podre-
mos resurgir con mayor faahdad. Al contrario.

La estructura influye en nuestra cultura. -

Con mucha mds frecuencia de lo que pensamos, el sistema causa su propsa crisis, no
fuerzas exteriores ni errores personales.

La estructura en los sistemas humanos es sutil.
Las personas suelen pensar que estructura es algo externo que rodea al individuo. Lo

que sucede es que en los seres vivos complejos, como es el caso del ser humano, se
compone de una serie de interrelaciones que controlan la conducta.

En los sistemas humanos, la estructura incluye como las personas adoptan decisiones
y como convierten percepciones, objetivos, leyes y normas en acciones.

A menudo, el impulso viene de nuevas maneras de pensar.
En los sistemas humanos, con frecuencia tenemos un potencial de impulso que no ejer-

cemos, puesto que estamos demasiado centrados en las propias decisiones e ignoramos
el impacto que pueden tener en el resto.

La estructura provoca conductas, camb
tes formas de conducta.

Las leyes de los sistemas de pensar
1. Los problemas de hoy vienen de las soluciones de ayer

Con frecuencia, nos enfrentamos con problemas que, bien analizados, son la conse-
cuencia de las soluciones de ayer: por ejemplo, decisiones tomadas con prisas, proble-
mas mal analizados, acciones sin una direccion clara. La mayoria de los problemas con
que se enfrenta una organizacion son el cimulo de errores del pasado y que, a pesar de
que posiblemente sean justificables, no dejan de ser un lastre en el presente.

Un ejemplo seria la politica urbanistica de las ciudades. Decisiones tomadas para solucio-
nar un problema en el pasado constituyen un gran inconvenente en el presente. Ello se hace
evidente en algunos aeropuertos, donde en un momento de aumento del trdfico aéreo se
adoptan soluciones "rdpidas” que después resultan un obstdculo para modernizar el mismo



aeropuerto. O también en el caso de la construccidn de viviendas econdmicas, de mala cali-
dad, para dar salida a una situacion de carencia, que después nadie quiere.

Las soluciones que sélo desplazan el problema de un lugar a otro del sistema hacen que
en el futuro reaparezca y, probablemente, con méds virulencia.

2. Cuanto mas empujes, mayor sera el empujon que ejerza el sistema sobre ti

Ante una situacién de crisis, nuestro impulso es el de dedicar mds esfuerzo, trabajar mas
horas, invertir mds dinero, etc. Aunque sea loable cualquier tipo de esfuerzo, es indtil si
no va en la buena direccién. Debemos tener una visién del conjunto y saber de dénde
vienen las dificultades o dénde se encuentra la resistencia. Todos conocemos ejemplos
de personas que, a pesar de estar al limite de sus fuerzas, no consiguen los objetivos que
se han propuesto. No sélo no logran lo que se proponen, sino que se convierten con faci-
lidad en victimas del sistema o, al cabo de un tiempo, se "queman".

3. Las cosas van mejor antes de ir mal

En nuestra vida cotidiana estamos sometidos a diferentes tipos de presion, es natural
dentro de un sistema.

En la toma de decisiones, una de las presiones mas importantes es la de garantizar
que todo vaya bien. Ello nos lleva a encontrar soluciones "faciles" o a esconder la rea-
lidad. En los sistemas humanos complejos existen muchas maneras de hacer que las
cosas parezcan bien a corto plazo. Con el paso del tiempo, incluso afios, acaban
yendo mal.

Las decisiones tomadas con el afén de "todo va bien" son peligrosas. Es mejor tener una
vision de conjunto y analizar las posibles consecuencias de nuestras decisiones en dife-
rentes aspectos.

4. El camino més facil no siempre es el mejor
Todos tendemos a dar soluciones conocidas a los problemas, basdndonos en lo que ya
conocemos. Solemos obcecarnos con las soluciones conocidas, mientras que los pro-
blemas fundamentales persisten o empeoran, hasta que, desesperados, el unico reme-
dio que nos queda es el del "golpe de martillo".

5. El remedio puede ser peor que la enfermedad

En ocasiones, las soluciones conocidas o faciles no sélo son ineficaces, sino también
pueden ser adictivas y peligrosas.
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Las decisiones son, en pocas ocasiones, hechos aislados, suelen ser una cadena de deci-
siones. Cuantas mds soluciones busquemos a corto plazo, mayor serd el circulo infernal
de busqueda de remedios que sé6lo empeoran la enfermedad.

Nuestra tarea es la de conseguir los objetivos que nos hemos marcado, y la resolucién
de los problemas debe orientarse a los objetivos. El hecho de buscar soluciones para qui-
tarnos los problemas de encima no arregla nada. Los problemas son una gufa para con-
seguir nuestros objetivos.

6. Visteme despacio que tengo prisa

En nuestra sociedad todo va muy deprisa. Probablemente demasiado. Una vez mids, la
naturaleza nos ensefia el camino. La semilla serd un drbol en el momento que deba serlo,
cuando esté madura para ello. No podemos hacer nada para acelerar el crecimiento per-
sonal de un nifio. Hace falta tiempo.

No se trata de decir que es mejor no hacer nada. En la perspectiva de los sistemas de
pensar, se trata de un tipo de accién basada en una manera diferente de pensar, més pro-
funda y global, mds préxima a la realidad que la voluntad de ver las cosas tal como que-
remos que sean.

7. Causa y efecto no siempre estdn en relacion con tiempo y espacio
Para muchos de nosotros, las causas y los efectos son practicamente inmediatos.

Los sistemas no acttan de la misma manera. Como hemos visto con anterioridad, las
consecuencias de determinados procesos no son inmediatas ni se pueden esperar en un
mismo lugar.

Es un cambio de mentalidad. Puede ser que apliquemos una serie de medidas que tar-
den en producir efecto o que los resultados no sean visibles. Es una cuestién de tiempo
y paciencia.

EJEMPLO:

El impacto de la reestructuracién industrial ha sido dramético para muchas familias en diferentes luga-
res de los paises occidentales. Aunque en el momento de crisis, de cierre de empresas, el sufrimiento
fue elevado, unos afios después podemos ver que, en general, las consecuencias no han sido tan gra-
ves. Donde habfa una madre trabajando en el sector textil, ahora hay un hijo que trabaja en el campo de
la informatica o en otros sectores mas remunerados y mds gratificantes que trabajar ante un telar. Si en
la época se hubiera decidido aplicar politicas proteccionistas y cerrar fronteras al comercio internacional,
se habria evitado la crisis, pero la sociedad habria quedado estancada. Es mds, otros paises podrian
haber tomado el relevo.
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Es importante mentalizarse de que causa y efecto no siempre estan vinculados al tiem-
po y el espacio.

8. Pequefios cambios pueden producir buenos resultados

En ocasiones, pequenos cambios bien preparados y pequefias acciones bien orientadas
pueden representar solidas mejoras si se llevan a cabo en el lugar y el tiempo adecua-
dos. Es decir, podemos influir en el conjunto del sistema siempre que pensemos en los
términos de la l6gica que tiene, de un proceso de cambio y no de "poner parches".

Un buen ejemplo es cuando un gran barco atraca en un puerto. Para quienes no tene-
mos una formacion profunda en fisica es dificil entender cémo una masa como la de un
barco se puede mover con la precision necesaria para “aparcar" en el muelle. De hecho,
son una serie de pequefios cambios en la direcciéon del barco los que posibilitan la
maniobra. En este caso, estos ultimos se producen en el sistema de navegacién o en el
sistema del barco, no son parches.

9. Cualquiera puede tener el pastel y comérselo, pero no al mismo tiempo

Con frecuencia, en las tareas cotidianas debemos afrontar decisiones que representan
verdaderos dilemas. Podriamos decir que somos prisioneros del porcentaje; sin embar-
g0, si pensamos en procesos y no en parches, algunos de estos dilemas son falsos.

E{EMPLO:

Durante afios viajar en avidn era tan costoso que sélo algunos se lo podian permitir. Las compafriias
necesitaban tener precios elevados para hacer frente a los enormes costes. A causa de los precios,
muchos vuelos practicamente iban vacios. La solucion se ha encontrado en la disminucién de los pre-
cios, lo que permite a mas personas viajar en avion y a las compafias, afrontar los costes.

D R O R R T L R

Si conseguimos salir de la rigidez de los dilemas, podemos encontrar soluciones que
posiblemente integren ambas partes, sin necesidad de elegir una sola opcion, lo que pro-
bablemente es mejor para todo el mundo. Para ello necesitamos un sistema de pensar
en procesos y no en hechos aislados.

10. Dividir un elefante en dos no significa tener dos elefantes
Los sistemas vivos tienen integridad y su caracter depende de la totalidad. Lo mismo
sucede en las organizaciones: para entender el reto que debemos afrontar, es preciso

entender el conjunto del sistema que genera este Ultimo.

Podemos analizar las organizaciones, sin poner fronteras rigidas en su seno. Se trata de
encontrar la interaccion entre las diferentes partes. La respuesta "ello no es mi proble-
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ma" no lleva mds que al fracaso. Las organizaciones no siempre estdn dispuestas a
poner en evidencia sus interacciones, o no siempre estamos dispuestos a realizar el
esfuerzo de analizarlas. Sin embargo, es fundamental.

I L R I R S s s R R

Es frecuente encontrar gestores que dicen: "Soy un hombre de negocios, la politica no me interesa".
Error. Quien tenga una visién del sistema y pretenda dividir el elefante (negocios/politica) no llegard muy
lejos. Cuando habla de politica, nos referimos al publico. Lo que sucede en la politica, en el publico, tiene
un gran impacto en las organizaciones privadas. Por ejemplo, el sistema educativo de un pais y su pre-
supuesto tienen un impacto directo en la formacién de los ciudadanos y, de rebote, en los futuros tra-
bajadores de una empresa.
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En ocasiones, las interacciones tienen una influencia enorme tanto en el seno de una
organizacién, como en el de la sociedad misma.

11. No hay culpa

En los problemas cotidianos es facil culpar a las circunstancias o a alguien externo (la
competencia, la prensa, la bolsa, el gobierno, etc.). El sistema de pensar muestra que
no hay exterior, la persona y la causa de los problemas forman parte del mismo siste-
ma. Con frecuencia, la solucién estd en cémo puede mejorarse la relacién con "el ene-
migo".

Actividad:

Ser consciente / percatarse. (Este ejercicio es una adaptacion del libro siguiente: J. Rain-
water; P.D. Marina del Rey. You're in charge: A guide to Becoming your Own Therapist. Cali-
fornia: Devors & Company.)

Con frecuencia, no somos conscientes de lo que sucede en el exterior, basicamente no
podemos "captarlo" todo. Cuando conducimos y vamos hablando, llegamos al destino
sin poder describir todo lo que hemos visto. El ser humano dispone de mecanismos
automadticos para no tener que estar siempre alerta. No obstante, disponemos de siste-
mas de alarma que nos permiten percatarnos de un peligro que tenemos delante o de
un cambio brusco en la carretera provocado por obras.

En cambio, nos cuesta mds darnos cuenta de lo que nos sucede a nosotros. Una parte
importante de los conflictos interpersonales suceden sin que una de las partes sea cons-
ciente de lo que ha dicho o ha hecho. Més todavia, en ocasiones nosotros mismos igno-
ramos qué es lo que nos sucede. Actuamos, huimos, nos distraemos en lugar de parar-
nos a analizar lo que nos pasa.

Este ejercicio tiene como objetivo aprender a ser conscientes de lo que nos sucede y ayu-
darnos a descubrir lo que realmente queremos en este momento.



2.4

Tomaos un tiempo de calma. Respirad tranquilamente y, a continuacién, intentad con-
testar las preguntas siguientes:

1. ¢Qué pasa ahora?
¢Qué hacemos ahora?
¢Qué sentimos en este momento?
¢En qué pensamos?

2. ¢Qué querriamos hacer ahora mismo?
3. ¢Qué hacemos que nos dificulte obtener lo que queremos?
Volved a respirar profundamente. Tratad de ver cémo podéis llegar a hacer lo que queréis.

En ocasiones, este simple ejercicio nos hace ser conscientes de que perdemos el
tiempo con nimiedades o que nos "victimizamos" al desarrollar una tarea o al par-
ticipar en una reunién que no tiene interés o que hemos planificado de manera
errénea.

Puede ser que sea el momento de cambiar de marcha o de orientacién.

Este ejercicio es util especialmente cuando estamos en una reunidn, tanto si la dirigi-
mos, como si participamos en la misma.

Personal mastery

Uno de los cambios mds importantes en las organizaciones y empresas en los ultimos
cincuenta afios y, en especial, en los dltimos afios es el valor de las personas individual-
mente.

En una sociedad del conocimiento, el valor de cada uno es progresivamente lo que
mds se precia en una organizacién. Por ello, el lider debe saber organizar y dirigir
teniendo en cuenta a las personas y sus capacidades. Mas alin, se trata de potenciar
el desarrollo de las personas, que puedan aumentar sus capacidades.

En el libro The fifth discipline, Peter Senge recoge varias investigaciones y estudios que
sintetiza con el nombre de personal mastery o "autorrealizarse con los demés". Podria-
mos definirlo como "una visién personal de donde quiero llegar y un conocimiento claro
de la realidad de nuestro entorno".

Tener una vision (objetivos) y conocer la realidad generan tension. "Es donde quiero lle-
gar, pero todavia no he llegado". Y, sobre todo, "sé que no puedo conseguir lo que quie-
ro con rapidez" o, peor aun, "no creo que lo pueda conseguir". En el mundo del deporte
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tenemos muchos ejemplos de ello. Un atleta o un ciclista (por ejemplo, el americano Ams-
trong) tienen claro lo que quieren conseguir y saben dénde estdn (sus marcas, la velocidad
a la que corren ahora, etc.). Hay tensién hasta conseguir su objetivo. Para llegar al mismo,
no basta con quererlo, es preciso ejercitarse, entrenarse.

En resumen, no podemos conseguir personal mastery sin tension, ni sin método y
esfuerzo. Parece evidente, pero si miramos a nuestro alrededor, veremos que la evi-
dencia no se pone demasiado en practica.

Para evitar la tensién, podemos disminuir o devaluar nuestra vision (objetives); sin
embargo, ello puede comportar un sentimiento de devaluacién personal. La tension
puede tolerarse si progresamos, paso a paso, corn paciencia.

En ocasiones, hay personas que, pese a tener muy claro lo que quieren, no se sienten
con fuerzas para conseguirlo o son prisioneras de su pasado y sus "demonios". Lo que
sucede es que no toleramos la tensién y nos desanimamos en seguida.

“Demonios” El sindrome del si: si mis padres me hubieran hecho estudiar, si no me
hubiera casado tan joven, etc.

Robert Fritz (1984, The Path of least resistence. Nueva York: Fwcet / Columbia) insiste en la
importancia de no devaluar nuestra vision, aunque nos pueda parecer imposible. De hecho,
lo mas importante no es el contenido de la visién: "No es lo que |a visién es”, sefala Fritz, "es
lo que la visién hace". A veces, el resultado final no coincide exactamente con los objetivos
que nos hemos propuesto; sin embargo, al fin y al cabo lo que importa es llegar a un puerto.

Al mismo tiempo, no basta con tener una vision clara de lo que queremos, sino que es
necesario saber dénde nos encontramos y cudl es nuestro entorno. Uno debe enfrentar-
se a la realidad, por cruda y compleja que pueda ser. Seguramente el hecho de enfren-
tarse a la realidad es la parte mds dificil del personal mastery.

Consiste en saber elegir, lo que comporta riesgos y requiere coraje. Sin embargo, es la
Unica manera de autorrealizarnos. Desde el momento en que decidimos elegir, estable-
Cemos una conversacion constante con nosotros mismos. En ocasiones, nos pregunta-
mos c6mo hemos podido meternos en un lio similar o nos pedimos paciencia.

Actividad:
Dibujar nuestra vision personal.

(Este ejercicio es una adaptacién de Innovation Associates: "Vision Escalation" y "Power
Choice").

Se trata de ayudaros a definir vuestra visién personal, qué es lo que vosotros queréis
hacer de vosotros mismos y del mundo que os rodea.



Empezad el ejercicio de una manera relajada. Sin prisas. Al menos es preciso que dis-
pongdis de una hora.

Naturalmente, no hay buenas respuestas ni malas. Es para vosotros.

Etapa 1. Crear un resultado

Os puede ayudar cerrar los ojos y pensar durante un rato en una escena o un paisaje que os trai-
ga buenos recuerdos. Por ejemplo, situaros en un lugar donde fuisteis felices. Cerrad los ojos y
paseaos por la escena. A continuacion, intentad imaginar qué es lo que queréis conseguir en vues-
tra vida. Lo que mds deseéis. Sin miedo. Sin pensar en las dificultades o en las imposibilidades.

Tomad un papel y un lapiz. Escribid lo que haydis imaginado en presente, no en futuro.
¢Coémo es lo que queréis?

¢Cémo os hace sentir?

¢Como podéis describirlo con palabras?

Etapa 2. Reflexionar

Una vez haydis escrito la respuesta a las preguntas anteriores, podéis reflexionar sobre
lo que creéis que os puede dificultar conseguirlo.

Entre otras cosas, quizd lo que os sucede es lo siguiente:

Hay personas que estédn acostumbradas a querer lo que los demds quieren: los padres,
el marido, la esposa o los amigos. Se trata de reflexionar sobre lo que nosotros quere-
mos, no sobre lo que los demds quieren de nosotros.

Me da miedo lo que quiero

No podemos engafiarnos a nosotros mismos; en ocasiones, no nos atrevemos porque tene-
mos miedo de las consecuencias. Cambiar de trabajo o de empresa puede crear inseguri-
dad. El problema puede ser que nunca hemos plantado cara a todo ello. Es bueno, durante
un instante, analizar la dimensién de estos miedos. Quizd se trata de nuestro hébito.

No es importante lo que quiero

En ocasiones, el problema reside en el hecho de que pensamos que no nos merecemos
algo. Entonces decimos que lo que queremos no es importante, y lo que hacemos es res-

tarnos importancia, desvalorarnos.

En este caso, se trata de pensar que nos lo merecemos. Escribid: "Nos merecemos"...
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Sabemos lo que queremos; sin embargo, no es posible en nuestro trabajo

Es una de las respuestas mds corrientes. Debemos ser realistas, con frecuencia nues-
tra visién personal no puede cumplirse en el marco de la organizacién o la empresa
donde trabajamos. Quizd en este caso debéis analizar las posibilidades de cambiar de
empresa...

No podemos tener lo que queremos

Con frecuencia, hemos sido educados para evitar frustraciones, nos han ensefiado que
es mejor renunciar a deseos que sufrir porque no conseguimos lo que queremos. Asi-
mismo, es posible que hayamos tenido experiencias negativas y que nos "hayamos que-

mado", o pueden haber contradicciones al elegir una cosa u otra.

Escribid como si fuera posible obtener lo que queréis. ¢Qué pasaria?

Nosotros ya sabemos qué es lo que queremos

Sentir que uno ya sabe lo que quiere no significa que sea asi. Es una ocasién para redes-
cubrirse a uno mismo y repensar la forma de vida. Escribid lo que ya sabéis y, a conti-
nuacién, intentad averiguar si hay mds de lo que parece.

No sabemos lo que queremos

Es posible que, a causa de las condiciones en que hemos sido educados, nos confor-
memos con lo que somos y con lo que tenemos. Es dificil creer que en el fondo no dis-
pongamos de la esperanza de conseguir nuestros deseos. Puede ser otra manera de evi-

tar responsabilidades.

Procurad escribir los motivos que os hacen pensar que sabéis lo que queréis.

Etapa 3

Volved a las mismas preguntas que os planteabais con anterioridad y escribid las res-
puestas en presente, no en futuro.

Imaginad que conseguis vuestros deseos, vuestros objetivos: ¢Cémo son? ¢Cémo os
hacen sentir? ¢Qué palabras utilizarfais para describirlos?
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Como pauta, podéis utilizar las dreas de vuestra vida siguientes:

- Vuestra imagen personal.

- Las cosas que querriais tener.

- Vuestro hogar.

- Vuestra salud.

- Las relaciones con los demds.

- El trabajo.

- Vuestros objetivos en diferentes areas.
- La comunidad donde vivis.

- Vuestros propdsitos en la vida.

- Otros.

Etapa 4

Una vez tengdis clara vuestra vision personal, es preciso que todavia os planteéis dos
preguntas en cada punto:

Si tuviera la oportunidad de tenerlo, ¢lo tomarfa?
Si se hiciera realidad ahora, équé me comportaria?
Estas preguntas nos ayudaran a captar el significado real y la intensidad de lo que que-

remos.

La vision es una imagen del futuro que deseamos. Es una pintura o una foto del futu-
ro que queremos crear descrito en el presente como si fuera ahora mismo.

NEGOCIACION

-
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Nuestra visién nos indica dénde queremos llegar y cdmo queremos estar cuando lle-
guemos.

Los valores son como esperamos "viajar", hacia dénde queremos ir y de qué manera.

Los valores describen la manera en que queremos actuar, el dia a dia, para llegar a con-
seguir nuestra vision.

Motivacion

Motivacién

Desde ya hace décadas, el interés por el tema de la motivacion humana ha dejado de
ser exclusivo de los psicélogos y se ha incorporado de lleno al mundo empresarial.
Desde el movimiento de las relaciones humanas, un nimero ingente de investigadores
y profesionales de la empresa se han preocupado por averiguar cudles son los factores
y los procesos que estimulan la actividad de los individuos en el entorno empresarial.

En este apartado estudiaremos algunas de las teorias principales de los modelos de
recursos humanos sobre el qué y el cémo de la motivacién humana, asi como algunas
de las aplicaciones que han realizado las organizaciones para mejorar su eficiencia.

Definiciéon y concepto

La palabra motivacién proviene del latin movere, es decir, 'moverse'. La motivacion es,
pues, algo que mueve a las personas a llevar a cabo ciertas acciones. Asi, podemos
definir el término motivacién como todo lo que da energfa (causa accién), direcciona
y sostiene comportamientos humanos.

Conviene enfatizar el hecho de que esta fuerza efectivamente mueve a las personas a eje-
cutar acciones. Es decir, no consideramos motivacion cuando existe un deseo de hacer
algo, sino cuando este ultimo se ha materializado en una accién concreta.

Si una persona dice "me gustaria mucho tener una carrera universitaria”, no consideramos que esté moti-
vada para hacer una carrera; ello serd sélo un deseo. Podremos decir que existe motivacion sélo cuando la
persona (como vosotros) ha emprendido una serie de acciones para conseguir acabar esta carrera: pedir
informacion, matricularse o hacer los exdmenes previos necesarios, estudiar de manera continuada, etc.
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3.3. Las teorias de la motivacion

Como hemos apuntado con anterioridad, existe un nimero ingente de teorias que inten-
tan describir la motivacién. La mayoria estdn basadas en la cadena necesidad-deseo-
satisfaccion, tal como expresa el cuadro siguiente:

TECNICAS DE NEGOCIACION

MOTIVACION Y

Cadena necesidad-deseo-satisfaccién

I . Provocan ue ocasionan .
. Necesidades ~——-—="s Deseos _Que ocasionan - Tensiones
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! Que provocan . . .
. Que provocan Acciones |—=—=—2""=". | Satisfaccién

LIDERAZGO,

La mayorfa de las teorfas sobre la motivacion se pueden dividir en dos grupos principa-
les, que son los siguientes:

1. Teorias sobre el contenido de la motivacién. También conocidas como "teorfas de las

ACTON,
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necesidades". Se preguntan cudles son los factores que influyen en la motivacién; es
decir, qué es lo que mueve a las personas a actuar. Pretenden identificar las necesi-
dades de los individuos y la fuerza relativa de cada necesidad. Entre estas teorfas, las
mds influyentes han sido la jerarquia de necesidades de Maslow y los dos factores
de Herzberg, que estudiaremos mds adelante.

. Teorias sobre el proceso de motivacién. La cuestién principal que se plantea este

grupo de teorfas es encontrar los procesos que llevan a la motivacién; es decir, estu-
dian cémo se motivan las personas. Buscan las relaciones y los patrones de compor-
tamiento entre las diferentes variables que afectan a la motivacién humana. Las teo-
rias mas conocidas de este grupo son la teoria de las expectativas de Vroom (que
estudiaremos mds adelante) y la teoria de motivacion, satisfaccién y rendimiento de
Porter y Lawler.



3.4. La jerarquia de necesidades de Maslow

El modelo o teorfa de la jerarquia de necesidades de Maslow se basa en tres premisas:

1. Las personas se motivan por el deseo de satisfacer toda una serie de necesidades.

2. Como seres "deseadores”, las personas siempre quieren mds, y lo que quieren
depende de lo que ya tienen.

3. Las necesidades que motivan a las personas estédn ordenadas en una jerarquia que
empieza en la base y va produciendo necesidades superiores a medida que se satis-
facen las de orden mas inferior.

Maslow propone que la serie de niveles en que se ordenan las necesidades de las per-

sonas son los que se expresan en el cuadro siguiente:

La jerarquia de necesidades de Maslow:

/\

NECESIDADES DE |
AUTORREALIZACION|
/ AY

/7 NECESIDADES ‘\
" DE ESTIMA N\

NECESIDADES DE AFILIACION .

NECESIDADES DE SEGURIDAD A

NECESIDADES FISIOLOGICAS
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Necesidades fisiolégicas

Las necesidades fisiolégicas son aquellas necesidades basicas que las personas requieren
cubrir para poder subsistir (comida, bebida, calor, etc.) En el entorno del trabajo, estas nece-
sidades se pueden satisfacer bdsicamente con un salario que permita vivir al empleado.

Necesidades de seguridad

Las necesidades de seguridad son aquellas que garantizan a la persona un entorno de
seguridad, orden y predictibilidad, es decir, todo aquello que nos hace sentir libres de
amenazas, los aspectos estables que valoramos.

En el entorno laboral, estas necesidades se pueden alcanzar mediante unas condiciones
de trabajo seguras en el sentido fisico, asi como a través de contratos indefinidos a largo
plazo, compromiso empresarial para evitar expedientes de regulacion, planes de pen-
siones, etc,

Necesidades de afiliacién

Las necesidades de afiliacién son todas aquellas que dan la sensacién al empleado de
pertenecer al grupo, y satisfacen las necesidades de afecto y socializacién naturales de
las personas.

En la empresa este aspecto se satisface a través del mismo contacto humano del dia a
dia, y se pueden estimular mediante actividades sociales, permisos para actividades
informales y un aliento hacia las comunicaciones abiertas.

Necesidades de estima/posicién

Las necesidades de estima o posicién son aquellas que se derivan del deseo de tener
una autoimagen valiosa y valorada. Comprenden tanto el respeto propio (confianza,
independencia) como la estima de los demds (reputacién, prestigio, reconocimiento).

Estas necesidades, en el entorno laboral, se pueden satisfacer cotidianamente mediante
un feedback positivo frecuente, y en un dmbito mds general, mediante una adecuada
politica de promocion, el reconocimiento de los buenos resultados e incluso con deno-
minaciones de los cargos que reflejan un grado importante de responsabilidad u otros
simbolos de estatus.

Necesidades de autorrealizacién

Finalmente las necesidades de autorrealizacién, que son las més abstractas, representan
el cumplimiento del desarrollo completo de los potenciales del individuo.
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Dentro del entorno laboral, estas necesidades se pueden satisfacer mediante la repre-
sentacion de proyectos o tareas que representen un reto al empleado, animando su
creatividad, o permitiendo altos grados de discrecion o autonomia sobre la realizacién
de su trabajo.

Tal como hemos apuntado con anterioridad, una vez se ha satisfecho una necesidad, ya
no actua como motivadora.

Ahora la motivacién estard estimulada para dirigirse a las necesidades del nivel superior
siguiente.

Aplicacion y problemas de la teoria de Maslow en el entorno laboral

La jerarquia de las necesidades de Maslow ha sido popular e influyente en los diferentes
estilos de direccion. Hoy continta siendo utilizada por muchos directivos, probable-
mente por su simplicidad como marco conceptual en la discusion de la motivacion de
los empleados.

Las aplicaciones de la teoria en el entorno laboral presentan prescripciones claras: serd
preciso que la direccién cree un entorno de trabajo en el que los empleados puedan
satisfacer las necesidades. Asumiendo que las necesidades mds bdsicas ya estdn cubier-
tas por el mismo hecho de que los trabajadores estén en la empresa, la direccién puede
concentrarse en alentar unos sistemas de trabajo que posibiliten la satisfaccion de otras
necesidades superiores.

Por ejemplo, el trabajo en equipo permitird satisfacer las necesidades de afiliacion,
dar responsabilidades y autonomfa, satisfacer las necesidades de autorrealizacién,
etc.

A pesar de esta simplicidad y esta logica de |a jerarquia de necesidades de Maslow,
estudios subsiguientes han demostrado algunos de los problemas y de los huecos
que presenta el modelo. Algunos de dichos problemas de aplicacién son los
siguientes:

La gente no satisface sus necesidades solo en el trabajo, sino también en su vida social
y privada. Por tanto, por mucho que la organizacion se esfuerce en crear condiciones
que faciliten la satisfacciéon de una necesidad, si los trabajadores ya la han cubierto en
otro dmbito, estas condiciones no actuardn como fuerzas motivadoras.

Asimismo, se han planteado dudas sobre el tiempo transcurrido entre la satisfaccion
de un nivel inferior y la emergencia de una necesidad superior.

Es dificil comprobar |a teoria empiricamente.

- El orden de prioridades puede ser diferente en algunos trabajadores o, incluso, algu-

nas personas pueden no experimentar un grupo de necesidades.
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EJEMPLO
Algunos empleados con profesiones especializadas quizd priorizardn la autorrealizacion antes que las
necesidades de afiliacion.
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Estas dificultades de aplicacion de la teoria de Maslow en el entorno laboral, sin embar-
go, son comprensibles si se tiene en cuenta que este autor no pensé en su modelo para
aplicarlo especificamente al mundo laboral. De hecho, no fue hasta veinte afios mas
tarde que la jerarquia de Maslow fue introducida en la literatura de la gestién empresa-
rial por Douglas McGregor.

Bibliografia sugerida:
D. McGregor (1994). El lado humano de las organizaciones. Bogota: McGraw-Hill.

La teoria de los dos factores de Herzberg

Herzberg extendio los estudios de Maslow y desarroll6é una teoria de contenidos de la
motivacion aplicada especificamente al trabajo. Asimismo, dicha teoria fue construida a
partir de datos empiricos. En efecto, Herzberg entrevisté a mas de doscientos contables
e ingenieros en Pensilvania. En su estudio utilizé el método del incidente critico, que
consiste en recopilar informacién sobre situaciones extremas. En concreto, a los sujetos
que participaron en el estudio se les pregunté qué era lo que les hacia sentir mejor en el
trabajo y qué era lo que méds detestaban.

El andlisis de las respuestas y de los resultados del estudio fue bastante consistente. Se
identificaron dos grupos de factores que afectaban a la motivacion en el trabajo: las bue-
nas experiencias y los sentimientos estaban relacionados con aspectos referentes al
mismo trabajo, mientras que los sentimientos negativos se relacionaban tanto con estos
aspectos, como con aspectos periféricos o del entorno. A partir de esta diferenciacion,
Herzberg planted su teoria de los dos factores, que describié de la manera siguiente:

Teoria de los dos factores

1. Factores de higiene o mantenimiento (no satisfactorios o extrinsecos)

Estdn relacionados con las condiciones externas del trabajo y su entorno.

Estos factores de higiene permiten mantener cierto nivel de resultados si son adecuados;
sin embargo, provocan insatisfaccion y disminucion del rendimiento cuando se perciben
como insuficientes o injustos.

Tal como su nombre indica, son factores de prevencion (higiene) en el sentido de que no

son capaces de motivar positivamente, pero conviene prevenir su descuido, puesto que
si que son capaces de desmotivar.
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Factores de higiene o mantenimiento La supervision, el salario, las condiciones fisicas del trabajo o las
normas y politicas administrativas de la empresa constituyen algunos ejemplos de estos factores.
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2. Factores motivadores (satisfactorios o intrinsecos)

Este grupo de factores estd relacionado con el contenido del trabajo; es decir, estan
vinculados intrinsecamente al trabajo que desarrolla cada trabajador. Los factores
motivadores si que tienen la capacidad efectiva de motivar al individuo a trabajar mds

0 mejor.

EERAPLO

Factores motivadores: La misma naturaleza del trabajo (variedad de tareas, entre otras), la responsabi-
lidad que se le asocia, el reconocimiento por tareas bien realizadas, la sensacién de avanzar y desarro-
llarse por medio del trabajo, etc. Son algunos ejemplos de estos factores.
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Asi pues, los factores motivadores pueden alentar una mejor calidad del trabajo y, en
cambio, los de higiene no: por ejemplo, puede ser que un empleado se resigne porque
estd disconforme con algtin factor de higiene.

Si este ultimo hubiera sido adecuado o satisfactorio, habria conseguido retener al emplea-

do, pero no que trabajara més o mejor.

Comportamientos de los factores motivadores
y de higiene de la teoria de Herzberg

Introduccién de
un factor motivador

Deterioro de un factor
de mantenimiento

Mejora de un factor
de mantenimiento

- o +

Insatisfaccién Neutral Satisfaccion
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A pesar de esta incapacidad de motivacién de los factores de higiene, conviene sefialar
que un gran nimero de estudios posteriores han demostrado que estos factores no son
de segunda categoria, sino tan importantes como los motivadores, especialmente a
largo plazo.

Por ejemplo, en relacion con el salario, pocas personas pensardn que no han merecido
un aumento que se les ha concedido y, por consiguiente, el aumento sera "normal”; en
cambio, si que hay muchos trabajadores insatisfechos por la inexistencia o la cuantia de
este aumento.

Actividad:

Pensad en situaciones del entorno laboral en que haydis sido motivados y desmotivados
por factores intrinsecos o motivadores y por factores de higiene o extrinsecos. ¢Cuanto
duraron la motivacion y la desmotivacion? En el caso de la desmotivacion, ¢se hizo algo?
iCudles de estos factores os parece que son los mds importantes que deben tenerse en
cuenta en el entorno laboral?

Aportaciones y problemas de la teoria de Herzberg

Serfa preciso que la direccion intentara m x;rﬁj
vadores para cada empleado por medio d ]
de los puestos de trabajo.

Como en el modelo de Maslow, los factores duales de Herzberg deben estudiarse con
espiritu critico. Los problemas principales identificados en su teoria son los siguientes:

De caracter metodolégico. La técnica del incidente critico tiene el inconveniente de
reflejar pobremente las situaciones no extremas; es decir, las que no causan una
impresion, pero que quizd se dan a diario. Asi, cuando se han intentado estudiar los
factores de Herzberg con otras metodologias, ambos factores no se muestran visibles
con tanta claridad.

De caracter conceptual. Muchos autores consideran que poner el salario como factor
de higiene es probablemente una sobresimplificacion de la realidad y la complejidad
de los procesos que motivan a las personas. Asi, ha habido debates continuos sobre
si la retribucion deberfa formar parte de los factores de higiene o de los motivadores.
Aunque no existe nada definitivo en este debate, si que se ha reconocido que la retri-
bucién actia como motivador al menos a corto plazo.

De carécter practico. El estudio original se llevd a cabo con profesionales que trabaja-
ban como contables e ingenieros y, por tanto, tiene sentido que dichas personas estu-
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vieran motivadas por las actividades de su propio trabajo. En cambio, la aplicacién del
modelo de Herzberg no ha tenido el éxito esperado en otros trabajadores que tienen
tareas manuales o que son considerados trabajos de poca cualificacién.

La teoria de las expectativas de Vroom

La teoria de las expectativas de Victor Vroom (1964) fue el primer modelo de motivacion
dedicado especificamente al entorno laboral y que, asimismo, tiene en cuenta y prevé
diferencias interpersonales por lo que respecta a la intensidad y a los factores que pue-
den dinamizar la motivacion de los empleados.

Bibliografia sugerida:
V.H. Vroom (1964). Work and Motivation. Nueva York: Wiley.
V.H. Vroom (1979). Motivacion y alta direccién. México: Trillas.

Las raices de la teoria de Vroom se encuentran en los estudios cognitivos de Kurt Lewin
y Edward Tolman durante las décadas de los afios treinta y cuarenta. Estos investigado-
res rechazaron algunos de los conceptos principales de las teorias de refuerzo (las accio-
nes premiadas tienden a repetirse, y las castigadas, a no repetirse), dominantes en la
época, y propusieron que la mayoria de las conductas humanas resultan de la interac-
cion entre las caracteristicas Unicas de cada individuo (personalidad, valores, cultura,
etc.) y su entorno. Asi, individuos diferentes estardn motivados por factores diferentes,
con una intensidad distinta y por procesos diferentes.

En concreto, Vroom propone que la motivacion se dard dependiendo de las variables
siguientes:

Valencia. Es la preferencia o el atractivo que un resultado concreto o incentivo posee
para un individuo. Esta variable puede ser positiva o negativa: es positiva cuando el
individuo quiere que el resultado se produzca, y negativa cuando quiere que el resul-
tado no se dé. Una valencia igual a cero significa que el individuo es indiferente a dicho
resultado.

Por ejemplo, dado el resultado "promocién", habrd individuos que asociaran al mismo
una valencia positiva alta porque es lo que siempre han querido, mientras que otros le
podrédn asociar una valencia negativa porque no quieren ocupar un puesto de trabajo con
mas responsabilidad que el que tienen.

Expectativa. Es la percepcion individual de la probabilidad de que el hecho de llevar a
cabo una accién determinada dard el resultado deseado. Al ser una probabilidad, el
valor variard entre o y 1.

COMUNICACION, LIDERAZGO, MOTIVACION Y TECNICAS DE NEGOCIACION
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Asi pues, la motivacién de un empleado (M} es la suma de los productos de las valen-
cias (todos los resultados que le gustarian que ocurrieran o no ocurrieran) por las expec-
tativas de que cada resultado ocurra con su esfuerzo.

M = X valencias x expectativas

fvaluacion del modelo de la teoria de Vroom

Como modelo conceptual, la aportacién principal de la teoria de Vroom es que reco-
noce la complejidad de la motivacion y el hecho de que esta ultima serd diferente para
cada persona. De este modo, mejora las teorfas anteriores del contenido de la moti-
vacién, que ultrasimplificaban el tema.

No obstante, esta virtud del modelo constituye, al mismo tiempo, su problema princi-
pal. El ingente nimero de variables que intervienen en los procesos motivacionales y la
dificultad de aplicar la teorfa de manera sencilla hacen que los directivos comprendan
la complejidad de la motivacién en el trabajo; sin embargo, no siempre les proporcio-
na sugerencias concretas para solucionar los problemas de motivacion en sus organi-
zaciones.

Relevancia para la empresa

A pesar de estas observaciones, |a teorfa de Vroom incorpora algunos principios précti-
cos que han sido de gran valor para los gestores de las organizaciones. Por consiguien-
te, serd preciso que presten atencién a determinados factores, que explicamos a conti-
nuacion:
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- Intentar establecer relaciones claras entre el esfuerzo, el rendimiento y la recompen-
sa (resultado). Si los empleados ven una conexién clara entre actuar de una maneray
conseguir lo que quieren, existen mds probabilidades de que actuen de este modo.

Algunos sistemas complejos de incentivos salariales no funcionan, puesto que no consiguen captar la
atencion y el interés de los empleados.

Intentar minimizar resultados indeseables como resultado de un alto rendimiento
(accidentes, sanciones de companeros de trabajo, etc.).

Dado que individuos diferentes asocian valencias distintas a resultados determinados,
serd preciso intentar conocer a los empleados y sus preferencias para poderlas satis-
facer y no otras que los empleados no valoren.

3.7. Motivacién, satisfaccién y rendimiento. Porter y Lawler

¢Hasta qué punto las teorias de la motivacion son utiles? ¢Dirige realmente la satisfac-
cién de unas necesidades a un mejor rendimiento? Un trabajador eficiente es probable-
mente un trabajador satisfecho, pero ées necesariamente un trabajador satisfecho un tra-
bajador eficiente?

Una de las preocupaciones logicas de los directivos es el rendimiento, y aunque la
mayorfa aceptarian que es mejor tener empleados satisfechos en la empresa, no serd
una prioridad si no existe una relacién demostrable entre las variables motivacion,
satisfaccion y mejor rendimiento.

Las teorias del contenido de la motivacién asumen implicitamente que la satisfaccion de
las necesidades de los empleados se traduce en un mejor rendimiento y que, por el con-
trario, la insatisfaccion resulta en un rendimiento empobrecido. El modelo de Herzberg,
en concreto, habla de satisfaccion (con el trabajo, con el entorno laboral, etc.), aunque
no dirige la relacion entre satisfaccién y rendimiento. Del mismo modo, la teoria de pro-
ceso de las expectativas de Vroom no habla explicitamente de los efectos de la motiva-
cién en el rendimiento.

Porter y Lawler (1968) empiezan con la premisa de que las variables motivacion (fuerza
o esfuerzo), satisfaccién y rendimiento no estan relacionadas directamente.

Bibliograffa sugerida:
L.W. Porter; E.E. Lawler (1968). Managerial Attitudes and Performance. Estados Unidos:
Irwin.
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Por el contrario, existen otros factores intermedios en su relacion, que se expresan en el
cuadro siguiente:

Modelo de motivacién-rendimiento-satisfaccién basado en Porter y Lawler

Habilidades,
conocimientos
y personalidad

l

Aclaracién Oportunidades
y aceptacion para demostrar
del rol potenciales

Como puede observarse, este modelo es multivariante y, hasta cierto punto, circular, en
el sentido de que al final todas las variables se relacionan. De este modo, la motivacion
es determinada por el valor que los empleados atribuyen a ciertos resultados (valencias)
y las expectativas que tienen en el sentido de que un esfuerzo realmente se transforma-
rd en un resultado. Con estos dos factores podemos obtener esfuerzo. Ahora bien, este
ultimo no se traducird en un buen rendimiento o un cumplido, salvo que se den tres con-
diciones (variables intermedias):

El empleado debe tener las caracteristicas personales, las habilidades y los conocimien-
tos (es decir, la capacidad) necesarios para rendir satisfactoriamente. Ello se consigue
por medio de la formacion y un buen proceso de seleccion de nuevos empleados.

El empleado debe entender con claridad y aceptar los requerimientos de su trabajo. De
este modo, los esfuerzos que pueda realizar el trabajador estaran dirigidos con mas
esmero a lo que necesita cumplir.

Se dan oportunidades realistas de ejercer estos roles y estos potenciales al empleado y, asi-
mismo, este ultimo percibe con claridad que se le han conferido dichas oportunidades.

Estas condiciones posibilitaran que la motivacion se materialice en un rendimiento
satisfactorio. Sélo cuando se ha conseguido este ultimo o el cumplimiento deseado,
las recompensas (intrinsecas o extrinsecas) o los resultados deseados se hacen efec-
tivos. Asi pues, hasta este momento no se produce la satisfaccién. Este punto, la satis-
faccién como consecuencia del rendimiento y no como su causa, representa la apor-
tacion principal del modelo de Porter y Lawler.
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Evaluacidn y aplicaciones del modelo de Porter y Lawler

El modelo de Porter y Lawler estd mucho mas orientado a la practica que el de Vroom,
aunque su complejidad contintia presentando algunas dificultades para realizar aplica-
ciones directas y sencillas de la teorfa a la practica. No obstante, esta dificultad debe con-
siderarse normal, puesto que es sélo un reflejo de la naturaleza de los procesos motiva-
cionales.

Estudios subsiguientes han valorado algunos de los vinculos y las relaciones que pre-
sentan Porter y Lawler y, en general, los resultados han demostrado un grado de cohe-
rencia alto, sobre todo los que han demostrado que el rendimiento y la satisfaccion estan
relacionados con mayor fuerza cuando las recompensas (tanto intrinsecas, como extrin-
secas) se hacen depender directamente del rendimiento. La recomendacién que se con-
cluye de este vinculo es que las empresas deberian revisar sus politicas de recompensa
y vincularlas al rendimiento. Asimismo, a partir de los vinculos entre variables identifi-
cados por el modelo, se pueden destacar toda una serie de puntos clave que la empre-
sa deberd revisar para permitir que las relaciones entre motivacion, rendimiento y satis-
faccién sean posibles.

Algunos de estos puntos que serd preciso revisar de entre las diferentes politicas y préc-
ticas empresariales son los siguientes:

a. Por lo que respecta a la relacién entre motivacién y rendimiento:

Asegurarse de que las habilidades y los conocimientos (capacidades) de los emplea-
dos son suficientes.

- Aclarar las ambigtliedades sobre los requerimientos del trabajo en general y de las tareas
concretas que es preciso desarrollar.

Exigir sélo en algunos casos que una tarea sea practica y fisicamente posible de alcanzar.
Tener en cuenta las interdependencias de un puesto de trabajo concreto con otros
puestos y personas.

b. Por lo que respecta a la relacién entre rendimiento y satisfaccién:

Identificar cudles son las recompensas que cada individuo valora (valencias).

Definir con claridad qué se considera un buen rendimiento y qué es lo que se espera
del empleado.

Vincular las recompensas valoradas con los rendimientos establecidos.

Conclusién
En este apartado hemos presentado algunas de las teorias mds influyentes sobre la moti-

vacién en el entorno del trabajo. A partir de su estudio se ha puesto de manifiesto la com-
plejidad del tema, tanto por el gran nimero de variables que influyen en la motivacion
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4.1

humana, como por las diferencias interpersonales sobre lo que las personas desean y
hasta qué punto. Sencillamente, no hay dos personas iguales y, por tanto, la busqueda de
una ley universal de la motivacion es futil.

Si no la motivacion, si que es cierto que la desmeotivacién constituye uno de los proble-
mas que mds preocupan a las organizaciones, y la solucion tiende a ir por caminos difici-
les y poco estandarizados. No obstante, tanto estudiosos como empresarios contintan
poniendo la motivacién en el centro de atencién de estudios y practicas.

A pesar de no haber encontrado todavia esta ley universal utépica, los avances que se
han dado durante el ultimo medio siglo en el conocimiento de la motivacion se han con-
trastado y aplicado continuamente en el mundo empresarial. En este sentido, se han
desarrollado dos cuerpos de conocimiento que hoy forman parte de las précticas habi-
tuales de muchas empresas. Nos referimos a los siguientes:

El disefio de puestos de trabajo, que intenta satisfacer las necesidades intrinsecas de
los trabajadores organizando las tareas que componen un puesto de trabajo.

Los sistemas de recompensa, especialmente la retribucion, que intenta satisfacer prin-
cipalmente las necesidades extrinsecas de los empleados.

Técnicas de negociacidn y resolucion alternativa
de conflictos (ADR)

Definicién, elementos y factores de éxito en una negociacién

De acuerdo con los principios aceptados generalmente por las organizaciones e institu-
ciones respecto de las negociaciones en la actualidad, podemos definir lo que es una
negociacién de la manera siguiente:

Una negociacién consiste en un proceso estructurado de interaccion entre diferentes
partes en conflicto de intereses que tienen objetivos contrapuestos, con la finalidad de
que cada parte consiga unos resultados tan exitosos como sea posible para sus res-
pectivos intereses y con la intencién explicita de alcanzar un acuerdo de posnaon ‘
comun aceptable por todas las partes implicadas. '

Para que pueda haber una negociacion es indispensable que concurran los factores
siguientes:

- Existencia previa de un conflicto de intereses o de una necesidad.
- Existencia de un minimo de interés comun entre las partes para lograr un acuerdo.



Existencia de una motivacién entre las partes para lograr un acuerdo.
Existencia de un poder de negociacién similar y de autonomia reconocida entre las
partes para poder llevar a cabo el proceso negociador.

De la definicion ampliaremos los elementos siguientes:

Proceso de interaccién estructurado. Para que se produzca negociacion, es preciso
que las partes se relacionen, dialoguen, se comuniquen las posiciones; es decir, lo que
hoy dia se suele hacer de acuerdo con unas reglas que forman un proceso de interac-
cién estructurado entre las diferentes partes.

Partes. Es imprescindible que haya unos actores que formen parte en la negociacion,
que pueden ser individuos u organizaciones.

Objetivos contrapuestos. Es preciso que se produzca un conflicto de intereses para
que sea necesaria una negociacion; las partes deben ser conscientes de que persiguen
objetivos contrapuestos, y de que el objetivo de cada parte es conseguir unos resulta-
dos tan exitosos como sea posible para sus respectivos intereses.

Intencién explicita de lograr un acuerdo. Es conveniente que la intencién sea clara e
igualmente debe evidenciarse que se quiere negociar. Es preciso saber quién estd dis-
puesto a negociar.

Posicion comiin aceptable. La negociaciéon deberfa tener un resultado comdn que
acepten todas las partes implicadas.

Los factores anteriores formardn el marco de la negociacién, en que actuaremos bien de
una manera competitiva, bien de una manera colaborativa segun el caso, para conseguir
unos resultados tan exitosos como sea posible para nuestros intereses, y segun facto-
res tangibles (ldgica econdmica) o intangibles (légica emocional), como veremos con
detalle.

El objetivo ultimo de una negociacion es, pues, obtener el mejor resultado posible para
nuestros intereses.

Factores del éxito en las negociaciones

Antes de entrar en un proceso de negociacion, es capital considerar los elementos, fac-
tores o pardmetros mds importantes que definen el éxito en una negociacién y que
intervienen en la misma, asi como sus medidas de valoracién correspondientes. De los
muchos factores que se suelen considerar en diferentes @mbitos empresariales, medios
y textos, los mds extensos y los utilizados y divulgados con mayor frecuencia en la actua-
lidad por importantes empresas y prestigiosas consultoras multinacionales de direccién
en el asesoramiento para negociaciones, destacaremos los siguientes:
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a. Identificaciéon de todas las alternativas disponibles
Valorar exhaustivamente todas las alternativas disponibles (TAD).
¢Cémo puedo satisfacer mis intereses "fuera” de la negociacién que mantengo?

Valoracién de las cosas que podemos hacer, tanto si las valoramos nosotros mismos,
como con una tercera parte, sin obtener el permiso de la otra parte.

La medida de este pardmetro seria encontrar la mejor alternativa a un acuerdo negocia-
dor (MAAN).
b. Identificacién de nuestros verdaderos intereses

Valorar exhaustivamente nuestras necesidades, preocupaciones, metas, motivos, espe-
ranzas y temores que motivan la negociacion.

La medida de este parametro seria satisfacer los intereses de las partes.

c. Identificacién de todas las opciones posibles

Analizar todas las formas posibles u opciones con que se pueda llegar a un compromi-
so negociado.

Aqui es importante incluir multiples variables que es preciso negociar y cuya inclusién
minimice el "poder" o "peso" excesivo que se suele atribuir a la variable "precio” o "PVP"
en las negociaciones y que facilite la consecucion de un acuerdo global.

Conviene que no confundiis las opciones con las alternativas, puesto que son comple-
tamente diferentes.

La medida de este pardmetro seria maximizar el valor de todas las partes (variedad
creativa).

d. Asegurar la legitimacién de nuestras posiciones

Analizar las justificaciones que puedan legitimar las opciones y variables planteadas,
basédndonos en criterios objetivos y demostrables con elementos mensurables. Algunas
fuentes de legitimidad podrian ser, por ejemplo, las siguientes:

- Leyes y reglamentos.

- Regulaciones y normativas.

- Normas de la comunidad.

- Normas operativas o de procedimiento.



- Precedentes y précticas habituales.
- Valoracién de expertos.
- Precios en el mercado de valores.

La medida de este pardmetro serfa que el resultado se percibe como justo, sin que nadie
se sienta engafnado.

e. Fijar los compromisos con claridad

Este parametro lo componen las declaraciones verbales o escritas sobre lo que harédn
o no las partes implicadas, igual que el principio de acuerdo o el cierre de la nego-
ciacion.

Los grados de compromisos posibles pueden ser los siguientes:

Esbozo o borrador de acuerdo.
Recomendaciones en conjunto.

- Compromiso en principio.

Contrato, obligaciones detalladas.

Manera en que se sostendrd una relacion.

La medida de este parametro puede ser:

Bien planificado y sabiamente pensado.

- Realista: se puede hacer.

- Suficiente: cubre los puntos necesarios.

Operacional: aclara qué debe hacer cada uno, cudndo y cémo.

f. Asegurar una buena comunicacién

Este pardmetro incluye la comunicacion interna de cada equipo negociador, asi como la
comunicacién entre ambas partes.

Intercambio de pensamientos, ideas, mensajes o informacién por medio de actos ver-
bales, incluyendo aqui sefiales, escritura o cualquier otro mensaje. Habilidad para la
comunicacion verbal y no verbal (empatia, escucha, diagndstico, etc.).

La medida de este pardmetro es la comprensién clara y concisa de los mensajes emiti-
dos y recibidos.

g. Mejorar las relaciones

Este pardmetro define la habilidad de las partes para manejar sus diferencias de una mane-
ra efectiva, lo que genera un "buen clima" para las relaciones a medio y a largo plazo.

2]
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La medida es el proceso negociador que desarrollamos hoy y que mejorara nuestra habi-
lidad de negociar mafiana.

Podemos apreciar que una negociacién es un proceso dindmico que estd sujeto tanto a
elementos vinculados a los individuos que lo desarrollan, a sus pretensiones y a su capa-
cidad de comunicarse y de encontrar una salida a la situacién que les ha llevado a nego-
ciar, como a elementos del entorno, tal como veremos mds adelante.

Este proceso es largo. Cuanto mas compleja sea una negociacion, mas largo serd el tiem-
po que deberemos dedicarle. Una negociacién puede durar minutos (por ejemplo, deci-
dir qué pelicula veremos con nuestros amigos) o afios (por ejemplo, las negociaciones
comerciales de la Ronda Uruguay, que duraron doce afios).

Asimismo, este proceso requiere una implicacién total. Las negociaciones son demasia-
do complejas para dejar muchos elementos al azar. Cuanto mdas preparados estemos,
tanto por nuestra implicacién en la preparacion de la negociacién, como en la fase de la
negociaciéon propiamente dicha, mds alta sera nuestra credibilidad respecto de la otra
parte.

Por ultimo, es un proceso que requerird el desarrollo de algunas caracteristicas perso-
nales (flexibilidad, adaptabilidad, fortaleza mental vy fisica), asi como una mentalidad
abierta para ser capaz de ponerse en el puesto del otro (o ponerse en la piel del otro), para
comprender mejor sus intereses, integrar sus necesidades y las nuestras y entender
mejor su posicionamiento negociador. Esta habilidad es basica y primordial para la dina-
mica de una negociacion, para que sea efectiva y no derive en un cumulo de incom-
prension mutua, que podria desestructurar el proceso negociador y, ocasionalmente,
degenerar en incomprension, desacuerdo, amenazas y despropdsitos.

Ponerse en el lugar del otro es una habilidad bésica e importante para la dindmica de
la negociacion. o e et e e

Tipos basicos de negociaciones y de resolucion alternativa de conflictos
Existen dos tipologias basicas de negociaciones: por un lado, una relacionada con el tipo
de dindmica que se desarrolla y, por el otro, una vinculada con el numero de partes
implicadas.

I. Negociaciones segtin la dinamica del proceso

Por lo que respecta a las negociaciones relacionadas con la dindmica del procreso, pode-
mos distinguir los tipos bdsicos de técnicas de negociacién siguientes:



a. Técnica de regateo

Se basa en las promesas con condiciones y en las amenazas. El objetivo es obtener el
madximo valor para lo que concedemos poco valor. Es un tipo de negociacién que se
desarrolla de una manera primordial en contextos comerciales. El ejemplo mds claro son
los regateos en bazares drabes o asidticos.

b. Técnicas de negociacién ADR
El arbitraje

Es el tipo de negociacion en que un tercero establecido de una manera legal decide res-
pecto del problema que se ha planteado. Las diferentes partes implicadas deben aceptar
la decisién del tercero. Es un tipo de negociacién que se desarrolla principalmente en el
marco de disputas legales. Por ejemplo, un juez en un jUICIO desde el punto de vista de
la dindmica del proceso, es un drbitro.

En la actualidad, el arbitraje es un método privado alternativo para la solucién de con-
flictos ~ADR, como veremos mds adelante, y que en inglés es alternative dispute resolu-
tion— regulado por la Ley de Arbitraje, en que las partes interesadas se someten por pro-
pia voluntad a la tutela de un tercero de su confianza, el arbitro, para que resuelva
definitivamente sus diferencias de criterio.

El arbitraje es una alternativa procesal cuya legitimidad reside en la voluntad expresada
libremente de las partes que eligen un curso procesal privado, més sencillo, mas rdpido
y flexible y de menos coste para la Administracion de Justicia.

Para ser vélido, la Ley de Arbitraje establece que las partes pacten el arbitraje previa y
libremente y que se comprometan a acatar la decisién del drbitro. Pueden acceder al
arbitraje tanto las empresas como los particulares.

La mediacién

En este caso, un tercero se implica en una negociacién o bien como correo, pasando
mensajes entre las partes —lo que se conoce como "ejercer buenos oficios"—, o bien con
mads grado de implicacién, discutiendo, opinando y presionando, o bien, finalmente, for-
mando parte en la negociacién con sus propias posiciones y objetivos. Este tipo se prac-
tica en el contexto politico, diplomatico, profesional y familiar.

La mediacién constituye el método privado alternativo por excelencia para la solucién
alternativa de conflictos (ADR), y es un proceso por el cual un tercero, experto y neu-
tral, asiste a las partes en conflicto para buscar soluciones negociadas.

Por otro lado, es un método ADR que se fundamenta en la voluntad de las partes de dia-
logar aunque sus actitudes estén muy enfrentadas. Es preciso que las partes estén real-
mente dispuestas al didlogo de una manera completamente abierta como paso impres-
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cindible para alcanzar posibles soluciones futuras que satisfagan a las partes. El objetivo
central de la mediacion es, pues, poder plantear abiertamente aspectos comunes sobre
los que se pueda desarrollar un acuerdo negociado que satisfaga a las partes.

¢. La negociacién como proceso de interaccion estructurado

Este tipo de dindmica es la que asocia varias acciones a diferentes etapas de la negocia-
cién. Se distingue una etapa de prenegociacién, durante la cual se organiza la negocia-
cién; se define quién tomara parte en la mismay el grado de responsabilidad y la perso-
nalidad de los interlocutores; se define la agenda, lo que significa establecer los temas
negociables, igual que se define la manera como se adoptard el acuerdo, el tema y la fér-
mula de la negociacién. Seguidamente, se pasard a la etapa propiamente dicha de la
negociacién formal y detallada. A continuacion, vendrd la etapa del acuerdo, para acabar
con la de la implementacion, el desarrollo y las revisiones periédicas del progreso del
acuerdo alcanzado.

Il. Negociaciones segun las partes en conflicto

Por lo que respecta a los tipos de negociaciones, por la cantidad de partes implicadas
podemos distinguir las negociaciones bilaterales de las multilaterales.

a. La distincion entre una y otra depende basicamente del grado de complejidad vincu-
lado a la multiplicacién de actores.

b. Como consecuencia de ello, también aumentara el nimero de temas objeto de nego-
ciacion, la posibilidad de intercambio, la cantidad de negociaciones simultaneas o
superpuestas dentro de la negociacion principal, el margen para crear coaliciones y el
ndmero de papeles desarrollados por los diferentes actores.

c. Existirdn mds actitudes competitivas o colaborativas y aumentaré la variedad de solu-
ciones posibles.

a

Los diferentes contextos sociales y culturales serdn mas numerosos.
e. La construccién del foro serd mds compleja.

f. La necesidad de procesar mds informacion y de estar al tanto de las posiciones de
todas las partes y de sus modificaciones aumentara.

g. Es muy posible que el tiempo se alargue, con el consiguiente riesgo de que otros ele-
mentos inexistentes en un principio se afiadan y distorsionen la negociacion.

=

La naturaleza del acuerdo. En el contexto bilateral, puede llegarse a un acuerdo o no;
en el multilateral hay varios grados de entusiasmo e interés y, por consiguiente, exis-
te el riesgo de que el acuerdo que se obtenga sea el minimo comdn denominador.



4.2. Resolucion alternativa de conflictos (alternative dispute resolution, ADR) e

Recomendamos la lectura siguiente, en el documento de lecturas de la asignatura:

Roger Fischer, Wflllam Ury; Bruce Patton (1991). "Diez preguntas que hace la gente sobre
'ner el si' Obtenga el siv el arte de negociar sin ceder (cap. 5, pdg. 167-203) Bar-
iC107is (c)lm 2000, 2002.

ION

-
C

ECOCIA

£ N

)
D

Resolucion de conflictos por medio de métodos alternativos extrajudiciales

LA
AN

Bajo la denominacion genérica de métodos de ADR que, de ahora en adelante, por con-
vencion, llamaremos ADR, sigla que corresponde al inglés alternative dispute resolution,
designamos las modalidades alternativas de solucidn de conflictos en el &mbito del dere-
cho civil y mercantil, tales como el arbitraje y la mediacion.

Tanto el arbitraje como la mediacién son métodos ADR ya conocidos desde hace
mucho tiempo, si bien no existia una regulacién internacional completa, y es hoy dia
cuando se aprecian las grandes ventajas inherentes a estas modalidades de justicia pri-
vada. Ello se debe en gran medida a la crisis de eficacia y a la saturacién de los siste-
mas judiciales en muchos paises adelantados, por lo que ha resurgido un gran interés
por estos métodos de apaciguamiento de los conflictos mas consensuales que el recur-
so al juez.

Durante los ultimos afos, las modalidades de ADR como alternativas extrajudiciales a la
solucién negociada de los conflictos han sido objeto de una atencién especial por parte
de muchos gobiernos e instituciones nacionales e internacionales por las grandes ven-
tajas que comportan como alternativas.

En algunos paises pioneros en la aplicacién y la regulacién de ADR, como Estados Uni-
dos, se ha tomado conciencia de que, en la préctica, las ADR se traducen en un ins-
trumento de servicios que redunda en un gran beneficio de los ciudadanos y empre-
sas, CUyo acceso a un sistema alternativo y justo de resolucion de conflictos ha
mejorado.

Por otro lado, en muchos estadios las ADR ya han sido objeto de una atencion especial
por parte de los gobiernos, que las han empezado a regular con cardcter legislativo y a
promover para procurar el mejor entorno posible para su desarrollo normativo y para
garantizar la calidad y rigor necesarios al aplicarlas.

Para muchos paises, el desarrollo de las ADR representa en la actualidad una prioridad
politica de gobiernos e instituciones, a los que incumbe promover dichas modalidades
alternativas a la utilizacion excesiva de los recursos juridicos ordinarios para la resolu-
cién de los conflictos.



Resolucién de conflictos en linea (online dispute resolution, ODR)

Paralelamente, en el desarrollo de las nuevas iniciativas gubernamentales de Estados
Unidos y de la UE en el ambito de la sociedad de la informacién, se reconoce y se reco-
mienda potenciar el desarrollo de los nuevos servicios de ADR en linea.

Por consiguiente, tenemos una nueva modalidad de los nuevos servicios en linea de
solucion de conflictos, denominados en este caso ODR, por online dispute resolution,
en materia de resolucién de litigios nacionales e internacionales por la red de redes,
Internet.

Sin embargo, en el nuevo marco regulador de las ODR en general han quedado exclui-
dos los sistemas de negociacién automatica sin intervencion humana, propuestos por
algunos de los nuevos "prestadores" de servicios de la sociedad de la informacién, pues-
to que se considera que dichos sistemas no son procedimientos de solucién de conflic-
tos con intervencién de un tercero imparcial, sino simples instrumentos técnicos desti-
nados a facilitar la negociacién directa entre las partes del conflicto.

El marco de regulacién global de ADR y ODR
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En un mundo cada vez mds globalizado, progresivamente se hace mds patente la nece-
sidad de una regulacién legal internacional que permita establecer con rigor el marco de
aplicacién de las ADR y ODR.

; Tanto Estados Unidos, como la UE y otros paises ya han desarrollado, o bien desarrollan,
el marco regulador de orden juridico de las ADR y ODR en los aspectos determinantes
de los procesos siguientes:

- Requisitos de confidencialidad.

Clausulas de recurso a las ADR/ODR.

Plazos de prescripcion.

Problemas que plantean las cldusulas en conflictos internacionales.
Validez de los consentimientos.

Eficacia de los acuerdos derivados de ADR/ODR.

- Formacion de los terceros que intervienen en el proceso.
Acreditacion de las partes que intervienen en el mismo.

- Régimen de responsabilidad.

.

.

.

.

.

En el nuevo marco regulador global de las ADR/ODR, se considera que los procedi-
mientos de peritacién y los sistemas de procesamiento de demandas quedan excluidos
como métodos ADR/ODR.

En el caso de la peritacion, ello se debe al hecho de que no es realmente un sistema de
resolucion de conflictos, sino un procedimiento consistente en recurrir a un perito para
apoyar un procedimiento judicial o de arbitraje, por ejemplo.



En el caso de los sistemas de procesamiento de demandas, ello se debe al hecho de que
se trata de un procedimiento puesto a disposicién de los consumidores por profesiona-
les del sector, y en los procedimientos no intervienen terceros, sino que de ello se encar-
ga una de las partes del conflicto.

El marco actual de regulacion legal de ADR a escala internacional es el siguiente:

Para Estados Unidos, la UE y los paises firmantes, el Convenio de Nueva York de 1958
para el reconocimiento y la ejecucién de las sentencias de arbitraje extranjeras.

En el ambito de la UE:

Convenio Europeo de 1966, por el cual se establece una ley uniforme en materia de
arbitraje para los Estados miembros.

En la Cumbre Europea de Lisboa de marzo de 2000 se traté de los métodos de ADR.
En concreto, en la ponencia sobre el tema "Trabajo y sociedad de la informacién", el
Consejo Europeo convid6 a "la Comisién y al Consejo a reflexionar sobre los medios
de promover la confianza de los consumidores en el comercio electrénico, en particu-
lar por medio de nuevos sistemas de resolucién de conflictos". Este objetivo se con-
firmé en el Consejo Europeo de Santa Maria da Feira de junio de 2000, con motivo de
la aprobacién del Plan de accién eEurope 2002. Por Ultimo, en el dmbito de las rela-
ciones laborales, el Consejo Europeo de Bruselas-Laeken de diciembre de 2007 insis-
ti¢ en "la importancia de prevenir y resolver los conflictos sociales, y muy especial-
mente los conflictos sociales transnacionales, por medio de mecanismos voluntarios
de mediacién".

o de nagocizadn: estratag

Estrategia y tdctica: definicion

De acuerdo con los principios aceptados por norma general por las organizaciones e ins-
tituciones en la actualidad respecto de las negociaciones, podemos definir lo que es una
estrategia en el contexto de una negociacién de la manera siguiente:
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Una estrategia es un plan general o un conjunto de planes que describen cudles serdn
las acciones y reacciones que serd preciso tomar para lograr el objetivo de obtener
unos resultados tan exitosos como sea posible en la negociacién para nuestros inte-
reses ante cualquier circunstancia posible, y en un espacio de tiempo limitado y pre-
viamente determinado.

Desde un punto de vista andlogo, podemos definir asi lo que son las tacticas en el con-
texto de una negociacion:

Las tacticas son los métodos elegidos para desplegar nuestra estrategia, y que utiliza-
remos para lograr lo que deseamos en una situacién determinada dentro del contexto
de una negociacion.

Las tdcticas se suelen utilizar en el contexto de la negociacion para las finalidades siguientes:

- Determinar la solidez de la posicion de la parte contraria.

Determinar los conocimientos de la parte contraria.
Averiguar la flexibilidad y personalidad de la parte contraria.

- Desestabilizar a la parte contraria.
- Buscar concesiones.
- Aplazar, retrasar o evitar una confrontaciéon o una toma de decision precipitada.

Establecer en qué estamos dispuestos a ceder y en qué no.

Actuar con flexibilidad, averiguando cudles son los margenes superiores e inferiores
que la parte contraria parece aceptar y que, si no se respetan, haran que no obtenga-
mos los objetivos.

Teoria de juegos y estrategia

Hace més de cuarenta afios John von Neumann, inventor del primer ordenador progra-
mable, cuya arquitectura general es, hasta hoy, la base de los ordenadores modernos,
establecio importantes bases matemdticas que fundamentan la ingenierfa informética vy,
asimismo, postuld e ided, junto con el economista Oskar Morgenstern, la llamada teo-
ria matematica de juegos, de manera abreviada teoria de juegos.

Esta nueva rama de la ciencia ha tenido desde los origenes un desarrollo brillante por
sus aplicaciones a casi todos los campos de la actividad humana, muy especialmente en
el @mbito de la determinacion y la optimizacidn rigurosa de las mejores estrategias apli-
cables a una ingente variedad de situaciones posibles.

Con el desarrollo de |a teoria de juegos y de los postulados que la sustentan (llamados
postulados N-M, aludiendo a Neumann-Morgenstern), ambos pretendian modelar y
resolver matematicamente los problemas tipicos del comportamiento econémico y sus



estrategias en el ambito global, que coincidian totalmente con los principios y las herra-
mientas matematicas aplicadas a los problemas generales de estrategia y toma de deci-
siones en circunstancias muy complejas.

La teoria de juegos se aplicé en un inicio al desarrollo de las estrategias éptimas de jue-
gos de conflicto para un nimero variable de jugadores (por ejemplo, juegos de azar, jue-
gos de guerra, pugnas entre empresas, entre politicos, etc.), que de inmediato dio paso
a su aplicacion en el desarrollo de estrategias para la toma de decisiones empresaria-
les, militares y de prediccién de comportamiento social, y un largo etcétera, que tuvie-
ron un impacto espectacular en muchos campos.

Mediante la aplicacion de ordenadores digitales potentes se pudieron llevar a cabo por
primera vez simulaciones matemiticas de situaciones y decisiones estratégicas comple-
jas, por ejemplo de estrategias militares, sin incurrir en ninglin gasto en armamento,
vidas y materiales. Un ejemplo real de ello son los famosos "juegos de la guerra" desa-
rrollados para el Departamento de Defensa Estratégica (DODS, en el Pentdgono) de
Estados Unidos, que simulan confrontaciones militares a gran escala y donde la formu-
lacion N-M y sus desarrollos informaticos son de plena aplicacion para la definicion de
estrategias 6ptimas de éxito en las confrontaciones.

Recordando la definicion que hemos dado de "estrategia" en el @mbito de las negociacio-
nes (“un plan general o un conjunto de planes que describen cudles serdn las acciones y
reacciones que serd preciso tomar para lograr el objetivo”), en seguida podemos obser-
var, por analogia, que el desarrollo de las estrategias para negociar implica el desarrollo
de planes de accién o conjuntos de planes y de comportamientos para lograr unos obje-
tivos ante un nimero muy variado de posibles situaciones. Se parece a las estrategias
que se disefian para ganar en los juegos de confrontacién, por ejemplo, en el ajedrez.

Gran parte de los conceptos, las definiciones, los estudios y los desarrollos mds riguro-
sos sobre estrategias en el contexto de la negociacién econdémica y empresarial proce-
den de la teoria de juegos, especialmente los relativos a la definicidn y el tipo de estra-
tegias complejas globales. Igualmente, muchas de las definiciones y términos que se
utilizan en el contexto general de las técnicas de negociacion y que iremos viendo a lo
largo de este capitulo de la asignatura, como espacio de negociacién, margen de manio-
bra, conjunto previo a la negociacién, limite superior e inferior, etc., se basan en los
fundamentos de la teoria de juegos.

Aunque el objetivo de este capitulo sobre técnicas de negociacion no incluye analizar con
detenimiento la teoria de juegos, si hemos considerado importante que el estudiante
conozca la fuerte vinculacion existente entre ambas, estableciendo una base que le faci-
lite la comprension e integracién de los conceptos basicos en este contexto.

El proceso de negociacion: aspectos previos

Previamente al desarrollo del proceso interactivo de una negociacién, debemos identifi-
car y considerar los aspectos siguientes:
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Numero de partes o actores implicados en la negociacién

Las partes o actores implicados en la negociacion son personas fisicas, organizaciones,
instituciones, departamentos, Estados, etc.

No obstante, cuando hablamos de actores, utilizamos una terminologia mds genérica, mien-
tras que cuando hablamos de partes nos referimos a un actor implicado de una manera direc-
ta en la negociacion, uno de los que deberd firmar el acuerdo final. Cuantas mds partes impli-
cadas haya, mas complejo sera el proceso de negociacién, sin dejar de lado a todos los otros
actores que hay en el entorno y que pueden tener un interés en juego en la negociacion.

» Agenda de temas objeto de negociacién y temas colaterales

Los temas centrales en el proceso de negociacion son los que forman parte de la agen-
da de la negociacién y, por consiguiente, de la lista de temas de que se ha acordado tra-
tar, puesto que estan relacionados con el objeto de la negociacion.

Los llamados temas colaterales también tendran un papel en el proceso, como puede
ser el hecho de establecer compensaciones, vinculos con otros temas de interés para
alguna de las partes que pueden servir de moneda de cambio, etc.

« Condicionamientos debidos a las agendas domésticas de las partes

Las agendas domésticas de las partes implicadas en el proceso negociador deben tener-
se en cuenta a causa de la influencia a la que pueden dar lugar en el proceso negociador.

Nos referimos a las situaciones politicas y econémicas en el marco juridico o evolutivo
que nos condiciona internamente. Por ejemplo, el caso mas claro es la existencia de elec-
ciones en la proximidad de algin proceso de negociaciones internacionales. Sin embar-
go, podemos referirnos también al procedimiento para aprobar nuevas legislaciones o
para adoptar tratados internacionales. Y desde un punto de vista individual y en el marco
profesional, a las ideas propias sobre la estructuraciéon del mismo departamento o al
desarrollo de la carrera profesional propia.

Historia previa de la relacién entre las partes

En ocasiones, no se presta toda la atencién que se precisa a este aspecto y, sin embar-
go, es de una gran importancia. Debemos valorar si es una relacion que acaba de empe-
zar o ya tiene una historia propia; si es una relacién puntual o tiene perspectivas de repe-
tirse en el futuro. En este sentido, puede ser oportuno recordar la expresion inglesa
shadow of the future (la sombra del futuro) aplicada al caso, y que significa que es con-
veniente que tengamos muy en cuenta las futuras implicaciones de las decisiones del
presente.



La dindmica propia de cada parte en el contexto de la negociacién

El contexto politico internacional, el econémico, el de una empresa con finalidad de lucro
o0 no, publica o privada, etc. dispone de una dindmica propia en la gestion de conflictos
y de unos mecanismos especificos. En cualquier contexto organizativo existen diferentes
maneras de entender y aplicar el poder.

« Justificacién de la negociacién

Este aspecto es la fuente de legitimidad, la razén por la cual las partes se sientan a nego-
ciar. Esta justificacion puede arraigarse en decisiones de cardcter voluntario, democrati-
co o impuestas bajo coaccién.

Los medios de comunicacién

El papel de los medios de comunicacion tiene cada vez mds relevancia tanto para la
publicidad que confieren a los hechos que se producen, como para la interpretacion que
realizan de los mismos y que llega a grandes grupos de poblacién. Los medios de
comunicacién informan, pero también propagan rumores, son testigos y elementos de
presion.

Las personas involucradas en la negociacion
Asimismo, tampoco son indiferentes la persona que negocia y su personalidad. Es pre-

ciso considerar si son personalidades mas o menos flexibles, el grado de confianza en
ellos mismos, sus motivaciones y objetivos personales, explicitos o implicitos, etc.

o Dindmica del grupo negociador

Por norma general, las partes en una negociacién no son individuos aislados, sino que
se forma un grupo negociador para cubrir las tareas de investigacion, estrategia, accion,
etc. necesarias. En este contexto, la importancia de la eleccion de todos los elementos
del grupo es fundamental, en particular la del jefe negociador. Al mismo tiempo, el
grupo debe estar cohesionado para que se elabore una posicién comun, sin distensio-
nes hacia el exterior, y flexible para dar cabida a diferentes interpretaciones, aproxima-
ciones y analisis de los temas objeto de la negociacidn.

« El proceso de la negociacién

Una negociacién es un proceso interactivo dindmico que circula en dos sentidos, de
nosotros hacia el exterior —las otras partes—y del exterior hacia nosotros. Se produce una
interaccién que conduce a obtener conocimiento e informacion, y durante la cual revela-
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mos conocimiento e informacion. Es un proceso durante el cual serd conveniente que
intentemos llevar hacia nuestra estrategia a las otras partes, acercando sus posiciones y,
si es posible, detectar sus intereses. Conviene que las partes se reconozcan en los resul-
tados de la negociacion para favorecer la aceptacion de los resultados. Ello implica saber
lo que sabe el otro, saber lo que sabe de nosotros, etc.

Desarrollo del proceso de negociacion

Como ya hemos visto con anterioridad, una negociacion es un proceso que se desarro-
llara por pasos o etapas de una manera interactiva entre las partes que intervienen en
la misma.

Habrd cierta secuencia temporal; sin embargo, en muchos casos serd preciso que se
vayan ajustando no solo al estadio de preparacién de la negociacién, sino también, muy
probablemente, durante esta ultima. Es muy posible que a lo largo del curso de una
negociacion necesitemos cambiar o adaptar nuestra estrategia, o bien combinar varias
—analizaremos este aspecto més adelante con mds rigor.

De las distintas clasificaciones utilizadas para el desarrollo por etapas de las negociacio-
nes en numerosos ambitos empresariales, medios y textos, una de las mds extendidas
es la que os ofrecemos a continuacién, puesto que en la actualidad es la mds utilizada y
divulgada por importantes empresas y prestigiosas consultoras de direccién multinacio-
nales en el asesoramiento para negociaciones.

Definicién de objetivo(s)

En primer lugar, es preciso que definamos el objetivo [ los objetivos. A priori, parece una
actividad muy sencilla'y evidente. En principio, parece que todos sabemos qué queremos
y lo tenemos muy claro. Sin embargo, cuando lo intentamos definir con claridad, deli-
mitar y poner por escrito, vemos que la actividad se complica. Siempre somos capaces
de pensar mds de lo que somos capaces de escribir y de definir. Asimismo, si recorddis
la definicién inicial de "negociacién”, uno de los elementos bésicos es la voluntad de lle-
gar a un acuerdo; por tanto, debemos tener presente que nuestros objetivos no pueden
ser excluyentes,

Definicién de los recursos

En segundo lugar, es preciso definir los recursos de que disponemos. En este proceso,
podemos encontrarnos con los primeros inconvenientes. Habremos definido un objeti-
vo, pero no se puede alcanzar cualquier objetivo con cualquier recurso. Es conveniente
que objetivos y recursos estén ajustados. ¢Significa ello que estamos limitados por los
recursos de que disponemos? No necesariamente. Lo que es conveniente que hagamos
es identificar los recursos que necesitamos para alcanzar el objetivo que nos hemos pro-
puesto, si disponemos o no de los mismos y, si no es asi, si podemos obtenerlos.



Definicion del espacio de negociacién

En la teoria de juegos se suele utilizar como ayuda una representacién gréfica descripti-
va de la confrontacién en que se representan las alternativas de los contrincantes en las
jugadas sucesivas, por medio de lineas o matrices.

En una negociacién real, lo que un negociador (en teoria de juegos, jugador) gana, suele
perderlo el otro.

En este contexto, podemos considerar el espacio de negociacién como el espacio que
queda entre las posiciones enfrentadas, dentro de cuyos mérgenes o limites las partes
negociadoras estdn dispuestas a aceptar un acuerdo.

Definicién de nuestro margen de maniobra

En toda negociacion debemos ser conscientes de que no obtendremos todo lo que nos
hemos planteado, puesto que deberemos repartirnoslo con la contraparte o porque en el
proceso de negociacion crearemos algo nuevo que nos abrird nuevas posibilidades dife-
rentes de las que nos habiamos planteado de entrada. Tal como hemos comentado, en el
proceso negociador es muy probable que necesitemos cambiar de estrategia, lo que no
significa que perdamos nuestros objetivos. Es preciso que tengamos muy definido el obje-
tivo y el grado de flexibilidad que estamos dispuestos a asumir. Necesitamos saber cudl
es nuestro margen de maniobra y cudles son sus limites superiores e inferiores (margen
superior y margen inferior) que, si no se superan, haran que no obtengamos los objetivos.

Conocimiento del tema y de los interlocutores

Una necesidad clave en cualquier negociacion es la constituida por la informacién y el
conocimiento tanto del tema de que tratamos, como de los diferentes interlocutores
que toman parte en la negociaciéon. Conocer el tema significa haber explorado el
méaximo numero posible de variables, de circunstancias que les afectan y de contextos
en los que se han producido, haberlas analizado desde diferentes puntos de vista —no
solo desde el nuestro. Conocer sobre nuestros interlocutores significa saber tanto
como sea posible sobre su historia, contexto profesional y personal, sus valores tanto
profesionales como culturales, su flexibilidad y grado de capacidad de compromiso,
asi como su interpretacion de qué significa flexibilidad y compromiso en el contexto
de la negociacion.

Conocimiento del contexto

Conocimiento del contexto —o estructura— en el marco en que actuamos y tiene lugar la
negociacion se refiere, por ejemplo en el marco de una empresa u organizacion, a si se
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estd en un periodo creciente o decadente de la misma, si el ambiente de trabajo es dis-
tendido o tenso, etc.; en el &mbito politico, si negociamos en el marco de un organismo
internacional o es una negociacion ad hoc, si hay elecciones a la vista en alguno de los
Estados que toman parte en la negociacion, si hay tensiones entre las partes en otros
ambitos, etc.

Distinguir con claridad la posicién del interés

Posicién e interés constituyen dos conceptos que, en ocasiones, se confunden, pero que
es preciso diferenciar con claridad. La posicién es la expresion manifiesta de cada parte
en la negociacion. Por tanto, es publica y conocida por todos. El interés es el que cada
parte quiere conseguir en realidad y que raramente es explicito.

Tipos bdsicos de estrategias negociadoras

De una manera muy general, podemos definir principalmente tres tipos de estrategias,
a cada una de las cuales asociaremos determinadas tdcticas que, como veremos, sélo se
pueden practicar bajo ciertas condiciones y en contextos determinados que detallaremos
a continuacion.

Consideraremos los tipos bdsicos de estrategia de negociacion siguientes:

> Estrategia de confrontacién.
> Estrategia cooperativa.
> Estrategia de rendicion.

La estrategia de confrontacién
1. Definicién

Con esta estrategia, nuestro interés es mejorar nuestra posicion relativa o absoluta res-
pecto de los demads y, asimismo, tenemos cierta intencién de hegemonia futura.

El nimero de actores implicados es tan reducido, que casi hariamos la asimilacion actor-
parte. La interaccién entre las partes se basa en el miedo, la amenaza y el ejercicio del
poder. Con frecuencia el objetivo es distributivo, y seguimos procesos competitivos en
los que buscamos compensaciones. La base de la interaccion es la percepcion de rivali-
dad con la otra parte y el proceso se basa en medidas coercitivas.

Nuestro objetivo consiste en conseguir lo méaximo posible y mejorar nuestra capacidad
y defensa relativas.

Para nosotros, la negociacién constituye el instrumento para alcanzar mejor posicién
relativa.



2. Tacticas asociadas

Las tacticas que se asocian a esta estrategia son argumentaciones persuasivas, com-
promiso total con respecto a nuestras demandas y amenaza de abandonar las negocia-
ciones o de represalias si la otra parte no cede.

3. Condiciones para la utilizacién de esta estrategia
Esta estrategia se suele practicar en los casos siguientes:

Cuando existe una presion de tiempo para conseguir un resultado.

Cuando hay un clima de hostilidad entre las partes.

Cuando los margenes son muy elevados.

Cuando existe un alto grado de responsabilidad para con quien nos apoya.

Cuando el grado de divergencia entre las aspiraciones de las partes es muy grande.
Cuando tenemos la percepcion de que la contraparte utiliza tacticas de confrontacién,
con lo que existe el peligro de escalada basada en percepciones.

Asimismo, son condiciones para la utilizacién de esta estrategia la proximidad fisica de
la contraparte, el grado de atraccion hacia otras partes, el grado de miedo con respecto
a una escalada y el grado de voluntad de establecer una relacion a largo plazo.

La estrategia cooperativa
1. Definicién

Con esta estrategia, el interés que perseguimos se caracteriza por nuestra confianza en
la institucién de las relaciones multilaterales y por la fe en la negociacion, por muy dis-
tantes que estén en un inicio los puntos de vista. Consideramos que, ademas de las par-
tes, hay mas actores implicados, existen muchos mas individuos u organizaciones que
tienen intereses mds o menos afectados de una manera directa por la negociacion en
que estamos embarcados, y es preciso conocer estos Ultimos e incorporarlos en la
misma.

La base de nuestra interaccion es la cooperacién entre las partes y los distintos actores
implicados. El resultado que queremos alcanzar es la resolucién del problema, integrar
los intereses de las partes y crear valor afiadido por medio de la negociacion. La base es
escuchar y el objetivo es encontrar soluciones imaginativas, en particular cuando las par-
tes quieren lo mismo. El proceso de negociacion se suele llevar a cabo a base de conce-
siones, de hacer el resultado atractivo para el otro. Lo que se pretende es conceder al
otro cierto sentimiento de seguridad. En este caso, la negociacion habrd sido efectiva si
hemos conseguido una distribucion eficiente de los beneficios para todos los intervi-
nientes y si hemos sido capaces de integrar las diferentes posiciones e intereses. Asi,
entendemos la negociacion como el medio para obtener el equilibrio, mejorar el bienes-

tar y la reparticién de la riqueza. .

COMUNICACION, LIDERAZGO, MOTIVACION Y TECNICAS DE NEGOCIACION
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2. Tacticas
Las tacticas asociadas a la estrategia cooperativa suelen ser las siguientes:

El esfuerzo de las partes para trabajar de una manera conjunta.

- El intercambio de informacién sobre las necesidades y prioridades que se encuentran

en la base de las posiciones respectivas.
El refinamiento de los temas entre todos.

- La busqueda de varias opciones desde todos los puntos de vista posibles.

La evaluacion conjunta de la validez de cada idea.

3. Condiciones
Las condiciones para poder aplicar esta estrategia son las siguientes:

La relatividad de la presion del tiempo.
Los sentimientos positivos para con la contraparte.

- El buen humor.
- El compromiso en una relacion de trabajo.

.

Las necesidades ineludibles mds un principio de responsabilidad para con los que nos
apoyan.

El bajo grado de aspiraciones de las partes.

Un potencial integrador de la situacion.

La existencia de unas reglas de base para la negociacion.

La existencia de cierto grado de confianza.

La estrategia de rendicién

1. Definicién

Aunque parezca sorprendente, la rendicién también es una estrategia que consiste en
renunciar a nuestras posiciones y aceptar las del otro.

2. Tacticas

No hay técticas asociadas a la rendicion.

3. Contexto

La rendicién se puede producir principalmente en contextos que, entre otras circunstan-
cias, se suelen caracterizar por lo siguiente:



.

.

Gran presién de tiempo e imposibilidad de conseguir los objetivos.

Evitacion de dafios mayores en caso de continuar la negociacion, como circunstancias y/o
el contexto de inferioridad ante situaciones extraordinarias de fuerza no previstas y no evi-
tables ni controlables (por ejemplo, situaciones de coaccién por el uso de la fuerza).
Desarrollo de sentimientos positivos hacia la otra parte. Pueden ser por conversion o
aceptacién de los postulados de la parte contraria, o bien producto patoldgico de una
agresién ambiental circunstancial. Por ejemplo, del tipo del sindrome de Estocolmo,
consistente en el desarrollo de sentimientos positivos que acaban desarrollando algu-
nos secuestrados hacia los secuestradores.

- Asuncion de los intereses y objetivos de la parte contraria como la mejor alternativa posible.
- Existencia de compromiso previo, pacto secreto entre partes, "cuestiones de honor",

etc. relativas a intereses negociados u ocultos.

- Humor, en situaciones limite o enojosas.

Tener aspiraciones u objetivos demasiado elevados e inalcanzables y ser consciente de ello.

La rendicién se percibe como pérdida o como abandono de la posibilidad de alcanzar
los objetivos, y ello comporta, por norma general, el abandono de hostilidades.

Tanto la estrategia de confrontacion como la cooperativa -y, en algunos casos, también la
rendicion— aparecen en una negociacion. El problema clave consiste en adivinar cudndo es
mads adecuado utilizar una u otra como linea principal de nuestra estrategia negociadora.
"Despite these contradictions, it is often necessary io employ both strategies in the same
negotiation This creates a dilemma for the negotiator It is necessary to compete, because
> other party has different preferences. But it is also necessary to cooperate to ensure that
agreement 1s reached and to exploit whatever integrative potential may exist i the situa
tion. By "integrative potential” is meant the possibility of finding new options that are bet-
ter for hoth parties than those that are obvious at first."

D.C Pruitt (1991). "Strategy in Negotiation” En. V.A. Kremenyuk (ed.} (1991) Internatio-
nal Negotiation. Analysis, Approaches, Issues (pdg. 79) San Francisco / Oxford: Jossey-
Bass Publishers.

Algunas de las técnicas para resolver este dilema son las siguientes:

a. Aplicar diferentes estrategias en distintos momentos. Por ejemplo, empezar la negocia-
cién con una estrategia de confrontacion y acabarla con una estrategia cooperativa.

b. Tener una posicidn publica més de confrontacion y una oculta mds cooperativa —es
arriesgado, pero Util si nos encontramos en un contexto en el que el impacto de los
medios de comunicacion y de la opinién publica es muy relevante.

c. Ejercer una dureza flexible, lo que significa ser de confrontacion con intereses bdsicos
y flexibles respecto de la manera en que los podemos lograr. Asimismo, es muy difi-
cil, puesto que requiere una gran claridad respecto de nuestros intereses basicos, lo
que con frecuencia no es posible.
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d. Desarrollar una relacion de trabajo, lo que es muy dificil, puesto que es preciso un
grado de confianza entre las partes muy elevado.

4.4. Las negociaciones en un mundo globalizado

Introduccién

En la actualidad, la mayoria de las negociaciones tanto en el dmbito profesional, como
en el politico y social tienen lugar en un marco muy especifico que es el contexto inter-
nacional. -

Bibliografia sugerida:

Os recomendamos la lectura del texto siguiente:

Daniel Dana (2001). "Cémo resolver cualquier conflicto". Adids a los conflictos (cap. 3,
pag. 41-57). Madrid: McGraw-Hill / Interamericana de Espafa.

Vivimos en un sistema global intercomunicado densamente en el que las redes de comu-
nicaciones actuales en banda ancha ya integran los contenidos multimedia (voz, datos,
imagenes, musica, peliculas, etc.). Por otro lado, la cobertura de los sistemas de comu-
nicacion y de informética ya es global: televisién por satélite, redes de ordenadores, Inter-
net, comercio electrénico, etc.

Todo ello comporta la globalizacion de los conflictos y de las negociaciones en un ambi-
to planetario y hoy dia interconectado densamente.

Algunas de las implicaciones que tiene |a globalizacién en los procesos de negociacién
son las siguientes:

1. Diferentes dmbitos de decisién implicados

En la actualidad, en casi cualquier actividad profesional que desarrollamos podemos
encontrar que estan implicados el @mbito internacional, el nacional y el subnacional. Por
ejemplo, en la regulacién de derechos de autor los tres dmbitos estdn presentes en dife-
rentes grados de capacidad reguladora y de decision.

2. Deslocalizacién del trabajo: el trabajo en la sociedad red (Internet)

El trabajo en equipos interdisciplinarios de todo tipo por medio de la utilizacién masiva
de la red de redes (Internet) y de otras por parte de gobiernos, empresas y organizacio-
nes, cuyos equipos distantes comparten informacién al instante, permite la creacion de
equipos de trabajo y reuniones virtuales por red.



3. Naturaleza de los actores

Los actores pueden ser publicos —internacionales, nacionales y subnacionales—, como
por ejemplo las Naciones Unidas (ONU), la Organizaciéon Mundial del Comercio
(OMC), el Fondo Monetario Internacional (FMI), la Unién Europea (UE), los Estados
miembros de la UE, tales como Espafia y sus comunidades auténomas, etc. Y también
pueden ser privados, como por ejemplo empresas, asociaciones profesionales, sindica-
tos, ONG, sociedad civil, grupos de interés, etc.

4. Impacto de las nuevas tecnologias

El desarrollo de la tecnologia informética y de comunicaciones (TIC) nos ha facilitado
una enorme mejora de la comunicacién (aunque no de la misma manera en todas las
areas del mundo) y nos ha permitido incrementar enormemente la velocidad de proce-
samiento y de transmision de datos multimedia (procesadores poderosos y baratos,
banda ancha, telefonia movil digital, etc.).

No obstante, existe cierto exceso de informacién de la que es preciso seleccionar y extraer
la que realmente es relevante, analizarla y asimilarla.

La disponibilidad de casi toda la informacién en cualquier medio (Internet, radio, television,
telefonia, servicio de mensajes cortos o SMS, etc.) instantdneamente en "tiempo real".

También se conoce como efecto CNN, que consiste en la capacidad de informar sobre
lo que sucede en aquel momento concreto. El primer caso de dicho fenémeno fue la gue-
rra en directo que vivimos con el ataque aliado sobre Bagdad en 1993.

Como ejemplo bastante mas reciente, el salvaje y brutal atentado perpetrado por terro-
ristas fundamentalistas islamicos con aviones civiles secuestrados llenos de pasajeros
que hizo caer las Torres Gemelas de Nueva York el 11 de septiembre de 2001 y que causo
mds de tres mil victimas inocentes fue captado y transmitido en directo al instante por
la mayoria de las cadenas de television mundiales y por Internet.

Simultaneamente, la cantidad de informacién se ha multiplicado de una manera expo-
nencial y ha complicado la cuestién de descubrir la informacién que tiene el otro y no
tenemos nosotros, o viceversa.

5. Desarrollo de relaciones cruzadas de miuiltiples temas

Proliferan las relaciones cruzadas entre multiplicidad de temas: politicos, econémicos,
tecnoldgicos, medioambientales, morales y éticos. En la actualidad, ya no podemos tra-
tar un tema econdmico sin tener en cuenta sus repercusiones politicas, morales, éticas,
medioambientales; o un tema ético sin considerar sus repercusiones econdémicas, poli-
ticas, medioambientales, etc. Pensamos en ejemplos de paises en desarrollo, de trabajo
infantil o de contaminacién atmosférica, entre muchos otros.
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6. Negociaciones con soporte de sistemas informaticos en linea

La aparicion de poderosos paquetes informéticos en linea con sistemas de informacion
para el soporte en la toma de decisiones (decision support systems, DSS), al lado de los
executive information systems (EIS), ayudados por el acceso a Internet en linea hacia
potentes gestores de bases de datos y aplicaciones de servidores centrales constituyen
una herramienta muy valiosa y nueva que permite al moderno equipo negociador dis-
poner de informacion actualizada y privilegiada de ultima hora directamente en la pan-
talla del ordenador portatil o de la agenda electrénica de mano (PDA), en la misma sala
donde tienen lugar las negociaciones.

Caracteristicas del negociador. El equipo negociador

En toda negociacion es esencial estudiar bien y ser muy minucioso a la hora de elegir la
composicién del equipo negociador.

Es preciso tener muy en cuenta que no todo el mundo tiene las mismas habilidades ni
en las mismas proporciones y, sobre todo, que personas que poseen inmejorables cua-
lidades, conocimientos y experiencia en otros campos pueden no tener las cualidades y
el perfil mas adecuado para intervenir en un proceso de negociacion.

Por este motivo, cuando estamos ante una negociacion futura, debemos estudiar bien
y ser muy minuciosos a la hora de elegir la composicién del equipo negociador.

Es preciso que encontremos las personas con las habilidades mds idoneas para llevar a
cabo las diferentes tareas durante la negociacion:

Liderazgo.

Firmeza.

Flexibilidad.

Adaptabilidad a situaciones cambiantes.
Capacidad de busqueda de informacion.

Rapidez de reflejos y fluidez verbal.

Equilibrio emocional, relajado.

Capacidad de crear un buen ambiente distendido.
Gran capacidad intelectual y predictiva.
Capacidad de "trabajar mentalmente" con diferentes escenarios estratégicos al mismo
tiempo.

Asimismo, es imprescindible que sean personas con una gran capacidad de concentra-
cién, de andlisis y de trabajo, asi como comprometidas con la tarea que llevan a cabo.
Por otro lado, en el caso de negociaciones que comportan desplazamientos internacio-
nales, es preciso considerar la capacidad de resistir largos periodos lejos del entorno



familiar y social conocido, de adaptarse a diferentes culturas tanto por lo que respecta al
aspecto social y climdtico, como culinario, y de soportar bien los viajes largos y los cam-
bios de horario.

La negociacion en entornos internacionales multiculturales

Cuando analizamos a los actores en una negociacién —aqui en una acepcién de actores
mdas amplia que el individuo o el negociador concreto—, debemos plantearnos la cues-
tién de la importancia e influencia de los valores culturales en el desarrollo de la nego-
ciacién. De una manera evidente, influirdn en la misma; sin embargo, es dificil saber en
qué grado. Asimismo, es complicado saber hasta qué punto una negociacién determi-
nada posee unas caracteristicas peculiares por el hecho de que haya actores proceden-
tes de distintas culturas. Es preciso saber cuanto hay de universal y de particular en una
situacion determinada para no confundir tcticas con personalidad y con caracteres cul-
turales.

No obstante, podemos establecer unos determinados pardmetros basicos. Se produce
una combinacién de varios elementos en diferentes dosis. Por un lado, el hecho de que
cada especialidad profesional desarrolle un lenguaje comun, especifico, compartido por
todo el mundo que pertenezca a un grupo profesional determinado. Por otro lado, nos
encontramos inevitablemente con las caracteristicas individuales de cada actor, que se
manifiestan por medio de determinadas particularidades culturales.

En este contexto, es interesante resaltar algunas situaciones que puedan ilustrar estos
conceptos con ejemplos reales. Volviendo a un ejemplo mencionado previamente, el de
la guerra del Golfo, durante la conferencia de prensa que ofrecieron en Ginebra Tarek
Aziz, el ministro iraqui de Asuntos Externos, y James Baker, el secretario de Estado de
Estados Unidos, después del tltimo intento de detener el descenso hacia la confronta-
cién armada, mostré con claridad cémo de una manera intencionada o espontdnea
ambos hablaban dos idiomas totalmente diferentes y que era imposible que en aquellos
términos pudieran entenderse. Resumiéndolo de una manera escueta: uno hablaba de la
ley de Dios y el otro, del derecho internacional.

Un segundo ejemplo es el de las negociaciones que en el seno de la Unién Europea tie-
nen lugar entre los representantes de los distintos Estados miembros. En este caso, hay
un lenguaje profesional muy desarrollado, es una relacién que ha ido creciendo y que es
a largo plazo. No obstante, hay también "interferencias" culturales. Por ejemplo, es abso-
lutamente arriesgado poner en evidencia a un representante italiano que ha quedado ais-
lado, cuya opcién no ha sido apoyada. Este hecho que para un inglés puede ser consi-
derado como poner de manifiesto lo que ya es evidente sin ninguna connotacion
peyorativa, para un italiano puede vivirse como una falta total de respeto de su honor y
su capacidad. Asimismo, nos encontramos que con cierta frecuencia los espanioles
empiezan con peticiones muy elevadas, cuando, por ejemplo, los daneses realizan una
peticion ya muy cefiida a la forma del acuerdo final. En un caso, los margenes de manio-
bra son muy amplios, mientras que en el otro son muy estrechos.

e
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Los factores culturales pueden afectar a las relaciones, complicarlas, prolongarlas e,
incluso, llegar a frustrarlas a pesar de que haya una base identificable para la coopera-
cidn. No obstante, estos casos son excepcionales. La habilidad y la experiencia impi-
den que las confusiones se exageren y turben el curso de la negociacién, aunque en
ocasiones algunas conversaciones importantes pueden encontrar obstéculos causa-
dos por desarmonias culturales. ‘

Otro ejemplo frecuente es el de las negociaciones con interlocutores de paises de cultu-
ra asidtica. Como ejemplo representativo podemos mencionar Japén. En ocasiones, es
frecuente que los occidentales malinterpretemos los gestos y/o las manifestaciones de
asentimiento de los japoneses durante una negociacién como una aceptacion de nues-
tros planteamientos, cuando en realidad se trata tinicamente de la expresi6n afirmati-
va de haber recibido y entendido nuestro mensaje y, en ningun caso, de la aceptacién
del contenido.

En otras ocasiones, nos encontramos con el desconocimiento de los hébitos culturales
negociadores de nuestra contraparte. En otro ejemplo, en paises asidticos como China
es frecuente que se desarrolle un ciclo negociador muy largo, de varios dias e, incluso,
semanas, que a veces incluye el cambio de interlocutores durante el proceso negociador.
Si no estamos preparados por adelantado, o bien si nuestro estilo cultural negociador es
muy répido, tal como suele ser el estilo norteamericano (Estados Unidos), o bien pen-
samos que podremos cerrar un acuerdo en horas o en pocos dias, podemos llevarnos
una sorpresa frustrante con las demoras del proceso o, incluso, llegar a pensar errénea-
mente que no podremos lograr un acuerdo.

En paises de cultura y tradicién drabes es frecuente que intenten conocer con mayor
detalle a los interlocutores occidentales antes de la negociacion en si, por lo que puede
suceder que eludan entrar en la negociacion rdpida y, en cambio, nos ofrezcan todo tipo
de hospitalidad y halagos e, incluso, visitas turisticas. Ello no debe ser interpretado siem-
pre como una tdctica dilatoria ~aunque en ocasiones lo pueda ser—, sino mds bien como
una caracterfstica cultural en la que el conocimiento personal mutuo se considera un
requisito previo para establecer un clima de confianza antes de entrar en el proceso
negociador en si. Sin embargo, ello suele originar un proceso negociador mas largo que
en Occidente, en el que en ocasiones concluiremos la primera negociacién con avances
parciales. Por este motivo, serdn precisas rondas negociadoras sucesivas y/o viajes dife-
rentes para lograr el acuerdo.

No obstante, todas estas caracteristicas parecen muy abstractas. ¢Co6mo se manifiestan?
Pues bien, lo hacen durante la etapa de la definicién de qué es negociable, lo que hemos
denominado elaboracién de la agenda de la negociacién; en las caracteristicas de la pre-
negociacion, mas o menos protocolaria o practica; en los movimientos iniciales de aper-
tura; en las tdcticas —que en ocasiones se confunden con lo que en realidad son actitu-
des culturales o rasgos de la personalidad del individuo—; en los sonidos, sefales,
silencios; en las actitudes ante una presién se puede reaccionar de una manera agresiva
o con calma; en el lenguaje del rostro y de las formas; en la definicion del acuerdo y la
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realizacion de cudndo un acuerdo es, en realidad, un acuerdo; en la busqueda de armo-
nia, que puede confundirse con una impresién falsamente conciliadora.

La comunicacidén verbal y gestual en las negociaciones internacionales

Por ultimo, para concluir esta seccién es preciso establecer unas consideraciones gene-
rales sobre la comunicacion en si. En toda accién comunicativa podemos distinguir dos
elementos esenciales que deberemos tener presentes en una negociacion:

En primer lugar, que toda comunicacién se compone de elementos verbales —las pala-
bras, elementos paraverbales —la entonacién— y elementos no verbales —gestos cor-
porales y faciales (también denominados comunicacién no verbal).

En segundo lugar, que en la transmisidon de un mensaje hay una pérdida de informa-
cién: pensamos una cosa, decimos otra, se nos oye una diferente y se entiende otra.

No es la idea en si lo que se desplaza, sino su representacion en forma de cédigo, que
en este caso son las palabras.

El significado que una persona imprime en las palabras recibidas se forma en su mente.
La interpretacién esta determinada por su propio esquema de referencia, sus ideas, inte-
reses y experiencias previas. De la misma manera se ha formado el significado del men-
saje original en la mente del emisor, de acuerdo con su propio marco de referencia.

A continuacién, pondremos ejemplos gestuales que es conveniente tener muy en cuen-
ta en las negociaciones con interlocutores de diferentes culturas.

En los paises de una cultura anglosajona (por ejemplo, Inglaterra y sus paises de
influencia) por norma general se suele respetar una distancia minima, aproximada-
mente de medio metro, en torno a nuestro cuerpo cuando nos acercamos a otra per-
sona. Por tanto, en una conversacién tipica entre dos ingleses veremos que entre
ambos suele haber un metro de distancia. Sin embargo, en Espafia y en Hispanoamé-
rica suelen reducir dicha distancia a unos treinta centimetros, lo que deberemos tener
en cuenta, puesto que en otras culturas les puede parecer una invasion excesiva de su
“territorio personal", y la comunicacién a una distancia tan corta les puede resultar
incomoda, molesta o enojosa.

En los paises del sur de Europa (Espafia, Portugal, Francia, Italia, etc.) es frecuente
acompanar la comunicacién verbal de acercamiento tactil, pequefios toques con la mano
al interlocutor que refuerzan la comunicacién verbal, pero que en otras culturas no son
bien interpretados. Lo mejor en estos casos suele ser responder con la misma frecuen-
cia de toques que nuestro interlocutor, puesto que de otro modo podria malinterpretar
que no nos resulta agradable.

COMUNICACION, LIDERAZGO, MOTIVACION Y TECNICAS DE NEGOCIACION
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En la cultura china se considera natural y normal el uso de escupideras en las salas de
reuniones. Sin embargo, el uso que hacemos los occidentales de los pafuelos para
sonarnos a los chinos les puede parecer incorrecta y antihigiénica.

Aungue a los occidentales nos pueda parecer sorprendente, podemos afiadir que en cier-
tos paises drabes esta considerado una seria descortesia que en cualquier postura —sen-
tados, por ejemplo- mostremos la suela de los zapatos a la vista de nuestros interlocu-
tores. En Occidente es frecuente que nos sentemos y crucemos una pierna sobre la otra,
dejando visible la suela del zapato, y en Estados Unidos, en situaciones de descanso o
relax, en ocasiones se colocan los pies sobre una mesita o taburete. Ambos gestos son
muy mal aceptados en estos paises, y por ello es totalmente necesario evitarlos.

En las reuniones de negociacion en Japén, asimismo, debemos tener en cuenta que se
trata de una sociedad muy rigida y jerdrquica. Por este motivo, y de acuerdo con el pro-
tocolo japonés, serd necesario colocar a los interlocutores negociadores occidentales en
la mesa de negociacién con los japoneses, de manera que los iguales en jerarquia de
cada parte queden enfrente y evitar que personas de jerarquia inferior queden enfrente
de otra jerarquia superior (colocacion de igual a igual o peer-to-peer).

También deberemos cuidar al maximo el protocolo adecuado para la presencia de los
conyuges en las reuniones y/o cenas de trabajo, puesto que a causa de sus tradiciones
rigidas y milenarias, la igualdad de roles de los sexos de las culturas occidentales no
corresponde a la realidad social y de costumbres tradicionales de Japdn, a pesar de que
hoy dia las directivas o ejecutivas femeninas en empresas son mds aceptadas.

Por ejemplo, en Occidente es frecuente que las esposas de los directivos occidentales, o
los maridos de las directivas, viajen a los encuentros sociales colaterales de las negocia-
ciones y participen en los mismos en pie de igualdad. Ello suele favorecer la creacién de
un mejor clima de confianza y de conocimiento mutuo de las personas, y se suelen obte-
ner percepciones ampliadas e informaciones interesantes e, incluso, muy valiosas sobre
la otra parte, que al final ayudardn al éxito de la negociacién. Sin embargo, en el proto-
colo tradicional japonés no siempre esta bien considerado que las esposas de los direc-
tivos, o bien los maridos de las directivas intervengan en actos de negociacion y/o en
actos colaterales, como cenas. Por este motivo, es probable que antes del viaje intenten
sugerir a los occidentales que viajen solos, sin los conyuges si las negociaciones son en
Japén o, en caso de no ser asi, es probable que organicen una agenda paralela para los
conyuges: sentandolos en mesas separadas de las de los negociadores, llevandoles a una
visita turistica o a otro local. Si la relacién es muy antigua y hay mucha confianza, es posi-
ble, pero no muy frecuente, que ocasionalmente las mujeres de los directivos japoneses
estén convidadas junto con sus contrapartes occidentales.

Todos estos elementos culturales se pueden complicar y se pueden afiadir mds distor-
siones si la negociacion no se produce en nuestro propio idioma, hablamos directa-
mente en otro idioma que no dominamos o utilizamos los servicios de un intérprete.



4.5.Preparacion y estructuraciéon de negociaciones

Leed la lectura siguente, en el documento de lecturas de la asignatura:

Warren H. Schmidt; Robert Tannenbaum (1960). "La gestién de las diferencias”. En: W.
Schmidt; R. Tannenbaum; S. Wetlaufer; R. Blake; J. Mouton, T. Keiser; I. Kesner; D. Ertel; S.
Flowler; J. Allison; T. Carver; A. Vondra. Harvard Business Review: Negociacién y resolu-
cién de conflictos (cap. 1, pdg. 7-37). Barcelona: Ediciones Deusto, 2007.

Prenegociacion o preparacion previa
En esta etapa se llevan a cabo las actividades siguientes:

Se organiza la negociacion.

Se define quién tomard parte en la misma.

Se define el grado de responsabilidad y los roles de los interlocutores.

Se define la agenda o la lista de los temas negociables.

Se define la manera en que se adoptard el acuerdo.

Se define el tema y la formula de la negociacion.

Se define el espacio de negociacion, el margen de maniobra y los limites de negocia-
cién admisibles.

Se definen las estrategias maestras y las tacticas asociadas.

Se definen los escenarios y las alternativas posibles.

Se define el soporte informético necesario, incluyendo los sistemas de ayuda a la toma
de decisiones (DSS), los executive information systems (EIS) y las aplicaciones transac-
cionales, que deberdn estar en linea a disposicion durante el proceso negociador.

En esta fase de prenegociacién o de preparacién de la negociacion también es preciso
estudiar las particularidades culturales del otro y la percepcion que nosotros tenemos
de este ultimo, segun hemos visto con anterioridad.

La diversidad cultural se manifiesta en la diversidad de puntos de vista sobre el mundo, las
diferentes maneras de comunicarse y los distintos estilos de negociar. Por ejemplo, la tradi-
cidén cristiana tiene una concepcion lineal de la historia; sin embargo, la hindd, en cambio,
es circular. En Occidente los mensajes tienden a ser directos, cortos y precisos, mientras que
en Oriente el tiempo que se dedicaria a transmitir el mismo mensaje seria mucho mas largo.

Por ultimo, ya nos hemos referido a peculiaridades culturales de Japén, Estados Unidos,
China, los paises drabes, Inglaterra, Francia, Espafia, Portugal, Italia, etc. con aspectos
que es conveniente considerar a la hora de preparar una negociacién.

Simulacién del proceso de negociacion (dry run o prueba seca de
la negociacién)

La etapa de simulacion del proceso de negociacion (prueba seca de la negociacién o dry

run) se considera optativa; sin embargo, no por ello es menos importante, puesto que si
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se hace bien, permite refinar nuestras estrategias y tacticas negociadoras, asi como com-
probar fortalezas y debilidades ocultas de nuestro equipo negociador. En esta etapa se
hace lo siguiente:

- Se seleccionan diferentes equipos negociadores contrarios al nuestro (abogados del
diablo o evil's advocates), a los que se les proporcionan las posiciones y todos nues-
tros datos conocidos y de la parte contraria, y se llevan a cabo diferentes confronta-
ciones simuladas para comprobar posibles fisuras (flaws), errores en las estrategias y
tacticas, asi como alternativas o situaciones no previstas.

- Se ajustan las acciones y estrategias de acuerdo con las pruebas y se refina el proceso
hasta obtener una estrategia compacta y consistente, con todas las alternativas revi-
sables previstas.

Praceso de negociacion formal

En esta etapa se hace lo siguiente:

- Se desarrolla el proceso de negociacion formal interactuando de acuerdo con las estra-
tegias y tdcticas definidas previamente para conseguir los objetivos fijados.

- Se organiza la negociacion.

- Se pasa a la etapa propiamente dicha de la negociacién formal y detallada.

Acuerdo formal

En esta etapa se hace lo siguiente:
- Se redactan por escrito y con detalle los acuerdos alcanzados entre las partes.
- Son revisados por estas Ultimas.
- Si todo estd claro, se pasa a la firma de los responsables de cada parte.

- Se entregan las cartas y copias del acuerdo firmadas a cada parte.

Desarrollo y revisiones periédicas del acuerdo
En esta etapa se hace lo siguiente:

- Se establecen las fechas y los controles necesarios para la implementacion préctica del
acuerdo.



- Se nombran a los responsables de cada parte para el monitoraje y los controles (hitos
o milestones) del desarrollo del acuerdo.

- Se establece el calendario para la revision periddica del progreso de la implementacién
de los acuerdos alcanzados por las partes.

4.6. Herramientas para la preparacion y el desarrolio de negociaciones
Tablas y esquemas de anilisis

Para acabar, os planteamos unos cuantos ejemplos de tablas, relativamente complejas,
que serviran para ordenar y simplificar la preparacion y el desarrollo de una negociacion.
Podéis crear otras y llevar a cabo el ejercicio de intentarlas completar con casos practi-
cos especificos. Estas tablas son adaptaciones de algunas de las del libro de R. Fisher;
A.K. Schneider; E. Borgwardt; B. Ganson (1997). Coping with International Conflict. A
Systematic Approach to Influence in International Negotiation. Upper Saddle River (Nueva
Jersey): Prentice Hall.

a. Tabla de premisas y de datos:

¢Cudles son nuestras premisas ¢En qué datos basamos dichas
respecto del conflicto? premisas?

Si tenemos en cuenta la informacién  ¢Qué informacion adicional
adicional, ¢qué conclusiones podriamos considerar incoherente
alternativas podriamos sacar con respecto a las premisas

con respecto al conflicto? esenciales?
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b. Tabla de percepciones de las partes:

&

1. Cinco hechos o aspectos que 5. ¢Cdmo percibimos nosotros
esta persona ve como centrales esta misma lista de hechos?
en el conflicto.

2. ¢Cudl es la percepcién que tiene 6. ¢Como la percibimos nosotros?
esta persona sobre ella misma?

3. ¢Como nos percibe dicha 7. éC6mo nos percibimos a noso-
persona? tros mismos?

4. ¢{Como percibe una lista determi- 8. Hechos o puntos que no se
nada de hechos? hayan mencionado y que noso-

tros percibimos como centrales
en el conflicto.

c. Instrumento para detectar y organizar posiciones e intereses:

Posicion

Interés
Intereses sustantivos Intereses sustantivos =
Intereses simbolicos y previos Intereses simbdlicos y previos

Intereses domésticos y politicos  Intereses domésticos y politicos

d. Tabla de mensajes:

(Referente a la demanda)

{Referente a amenazas)

(Referente a ofertas)



e. Tabla de pros y contras:

- (Elaborad una lista de las
consecuencias negativas por
orden de importancia).

Sin embargo:
+ (Elaborad una lista de
las consecuencias
positivas siguiendo
algtin orden légico).
+
+
+

+ (Elaborad una lista de las
consecuencias positivas con
relacion al orden de los temas
de la izquierda).

+
+

Sin embargo:
— (Consecuencias
negativas listadas
coincidiendo, si es
posible, con las de la
izquierda).
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RESUMEN

En este primer modulo se tratan los principales conceptos relacionados con las habili-
dades comunicativas, el liderazgo, la motivacién y las técnicas de negociacion.

En primer lugar, se enfatiza sobre la importancia de la comunicacién como elemento
clave en la vida de los seres humanos. Se entiende por comunicacion la habilidad de
proveer en el tiempo adecuado la informacién necesaria a los demds para lograr un
objetivo determinado. Entre las habilidades para que exista una buena comunicacién se
han citado la eficacia en el hablar, la conducta adecuada segun la audiencia, la comu-
nicacion abierta, la escucha activa y la eficacia en la expresién escrita. Comunicar con-
siste en mejorar nuestra capacidad de interactuar con los demds de una manera cons-
tructiva, por ello se han presentado una serie de principios bésicos de la comunicacién
cuya via principal es decidirse firmemente a hacer un cambio en nuestra conducta.
Para mejorar nuestra habilidad en la comunicacién debe tenerse en cuenta que nuestra
capacidad de comunicacion es consecuencia de lo que sucede en diversos dmbitos (la
identidad, las creencias, las capacidades, los comportamientos y el ambiente). Asi-
mismo, las personas poseen estilos de comunicacion diferentes y, en este sentido, se
han definido los siguientes perfiles: agresivo/concreto, agresivo/conceptual,
pasivo/conceptual, pasivo/concreto. Finalmente, se ha analizado como en el proceso
de comunicacion existen una serie de factores que pueden determinar el efecto de nues-
tro mensaje

En el segundo apartado se ha profundizado sobre el concepto de liderazgo. Entre otros
aspectos, se ha ilustrado cdmo aprender a influir, se ha destacado la creatividad como
un rasgo distintivo del lider y se ha propuesto un plan de desarrollo de nuestra capaci-
dad de liderazgo. Se han enumerado tres preguntas basicas que debe plantearse uno
mismo si quiere desarrollar su capacidad de liderazgo: ¢dénde estoy ahora?, ¢hacia
doénde quiero ir? y éicdmo puedo llegar alli?

La implicacion del lider es fundamental en el replanteamiento del cambio a todos los
niveles, hasta el nivel de las creencias y valores. La adecuada funcion de liderazgo tiene
un papel decisivo en la configuracion de la gestién del cambio. Compartir dichos valores
aumenta el compromiso de los individuos y hace que éstos acttien de acuerdo a los valo-
res y creencias de la organizacién. Para Mclelland existen tres clases de valores exter-
nos en el liderazgo: éxitos/triunfos, pertenencia y poder.

En una sociedad del conocimiento, el valor de cada uno es progresivamente lo que mds
se precia en una organizacion. Por ello, el lider debe saber organizar y dirigir teniendo en
cuenta a las personas y sus capacidades. Mds aun, se trata de potenciar el desarrollo de
las personas que pueden aumentar sus capacidades (personal mastery: autorrealizarse
con los demds). En este contexto, la visién —imagen del futuro que deseamos-y los valo-
res —c6mo esperamos viajar— son elementos clave. Si las creencias bésicas vy las actitu-
des de los miembros de una empresa no son compatibles con la necesidad del cambio,
por muy bien formulado que esté el proceso de implementacién de la direccion estraté-
gica, éste no funcionard, ya que los directivos seguirdn dirigiendo segun los patrones
acumulados a lo largo de su experiencia
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En el siguiente apartado del médulo, se ha definido la motivacién, que se constituye
como una figura central en el management de empresa y la cual tiene una especial
importancia en relacién al desempefio en el puesto de trabajo. La base para su estudio
se ha definido a partir de la cadena necesidad-deseo-satisfaccion y se han descrito las
principales teorfas que intentan recoger los aspectos que motivan a los trabajadores
(teorias sobre el contenido de la motivacion) y cémo se da este proceso, que consigue
determinados comportamientos de los individuos (teorfas sobre el proceso de la motiva-
cién). El éxito empresarial pasa por el conocimiento de aquello que valoran los emplea-
dos, un disefio del puesto de trabajo adecuado y unos sistemas de recompensa que
refuercen los vinculos entre motivacion, rendimiento y satisfaccion.

Finalmente, se introduce al lector en las nociones mds importantes de lo que conocemos
como técnicas de negociacidn en el marco de la resolucién de conflictos en las organi-
zaciones, en el dmbito de las técnicas de gestion y de la comunicacion.

La negociacion es un mecanismo desarrollado con la finalidad de resolver los conflictos
en las organizaciones, y alternativamente para canalizarlos hacia situaciones aceptables
y mas beneficiosas, en la medida que se pueda, para todos los implicados en el conflic-
to. Se han presentado diferentes técnicas de negociacién, su contexto, sus elementos
basicos, las estrategias que acompanan a una negociacién profesional y los métodos de
andlisis. El estudio se ha centrado en algunas de las teorias y los desarrollos mas impor-
tantes y recientes sobre negociacién organizacional e institucional, y se ha revisado la
definicion y los elementos basicos de una negociacion. Se han analizado las posibilida-
des que ofrece la resolucién alternativa de conflictos (ADR, alternative dispute resolution),
los métodos bédsicos de ADR y el tipo de negociaciones. Bajo la denominacion genérica
de métodos de ADR se designan las modalidades alternativas de solucién de conflictos
en el dmbito del derecho civil y mercantil, tales como el arbitraje y la mediacién.

Se ha presentado el proceso que se sigue a lo largo de una negociacion, las estrategias
y tdcticas negociadoras, la relacion entre la estrategia y |a teorfa de juegos, el espacio de
negociacién, asi como los tipos de estrategias negociadoras. Con posterioridad, se ana-
liza el contexto social de las negociaciones en la actualidad, y las negociaciones en el
mundo globalizado, las influencias personales, culturales y comunicativas.

Por ultimo, se ha destacado la relevancia de preparar y estructurar adecuadamente una
negociacion, es decir, la consideracion de la preparacién previa y el desarrollo del proceso de
negociacion. Como aspectos previos se cita: nimero de partes implicadas en la negociacion,
agenda de temas y condicionamientos, historia previa de relacién entre las partes, dindmica
propia de cada parte, justificacién de la negociacion, personas involucradas y dindmica del
grupo negociador. Sobre el desarrollo, se han considerado la definicion de objetivos, de los
recursos, del espacio de negociacion y del margen de maniobra, el conocimiento del tema,
de los interlocutores y del contexto y los tipos bésicos de estrategias negociadoras: la estra-
tegia de confrontacién, la estrategia cooperativa y la estrategia de rendicién.

Todos estos conceptos ayudardn al lector a establecer una primera base de conocimien-
tos sobre técnicas de gestion y comunicacién que es necesaria para la comprensién e
integracion correcta en el aprendizaje de los moédulos siguientes.



EJERCICIOS DE AUTOEVALUACION

Ejercicio

Responde afirmativa o negativamente seguin estés de acuerdo o no con las siguientes
proposiciones:

1. Habilidades comunicativas

a) La conjuncién entre lo informativo y lo relacional es la esencia de la comunicacion
Si.
No.

b) En una situacion de interaccién entre individuos es posible que no exista comunicacion.
Si.
No.

¢) El tono y la calidad de la voz no determinan la efectividad del mensaje.
Si.
No.

d) Un buen conversador es un buen oyente.
Si.
No.
e) Es preferible utilizar palabras y frases indefinidas con el fin de evitar molestias.
Si.
No.

Solucionario 1

a)
Si. Correcto. Toda secuencia de comunicacién tiene siempre dos funciones integradas:
informar y definir el sentido de las relaciones que mantienen los comunicantes.

No. Incorrecto. Segun el contexto o el tipo de mensaje, la funcién informativa y relacio-
nal pueden aparecer de forma mas clara que la otra, pero todo mensaje integrard
ambas funciones aunque una de ellas esté encubierta

b)

Si. Incorrecto. En una situacién interaccional es imposible no comunicar.

No. Correcto. Siempre que existe interaccién entre individuos existe comunicacion.

LIDERAZGO, MOTIVACION Y TECNICAS DE NEGOCIACION
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Correcto. Hablar eficazmente requiere utilizar el tono, el volumen, la velocidad, la
fuerza, el énfasis... adecuado al contexto.

No. Incorrecto. No sélo debe tenerse en cuenta el lenguaje verbal (contenido, ideas, len-
guaje...) para lograr la efectividad del mensaje sino que ha de ser congruente con el
lenguaje no verbal.

N

[

d)

Si. Correcto. La escucha es una de las habilidades comunicativas mas importantes.

Chs D

N

No. Incorrecto. Para ser un buen comunicador es importante tener en cuenta y com-
i prender los comentarios de los demas.

P

O]

e)

Si. Incorrecto. Uno de los obstaculos para una buena comunicacion es no expresarse
de forma abierta. Debe animarse a los demas a expresar sus puntos de vista discor-
dantes y proporcionarles la informacién necesaria.

No. Correcto. Una de las habilidades comunicativas es la comunicacién abierta.

Ejercicio 2. Cémo mejorar nuestra habilidad en la comunicacién
Ordena la siguiente secuencia para mejorar la habilidad comunicativa:

- Experimentar en diferentes situaciones los diferentes aprendizajes.
- Trazar un plan para cada nivel.

- Analizar las propias dificultades al hablar en publico.

- Elaborar un plan por niveles para superar las dificultades.

- Situar las propias dificultades en los niveles que correspondan.

Solucionario 2

- Analizar las propias dificultades al hablar en publico.

- Situar las propias dificultades en los niveles que correspondan.

- Elaborar un plan por niveles para superar las dificultades.

- Trazar un plan para cada nivel.

- Experimentar en diferentes situaciones los diferentes aprendizajes.



Ejercicio 3. Estilos de comunicacién

¢Cudl es el perfil de los siguientes personajes? Sitta el nombre de cada personaje en la
columna correspondiente.

a) Isabel es creativa e imaginativa. Le encanta participar en tormentas de ideas en las
que puede mostrar su creatividad e imaginacion. Utiliza con facilidad el lenguaje: en
sus discursos son frecuentes las analogias y las metaforas. Le motiva el deseo de
explicarse y ser reconocido por ello.

b) Javier esta muy motivado por lograr objetivos, los obstaculos y las dificultades son
para él retos que deben superarse. Se centra en los resultados a corto y medio plazo
_ y el éxito es su principal motivacién. Su premio es el reconocimiento y el prestigio.
¢) Ana es una persona metédica, analitica y meticulosa. Se motiva por la buena organi-
zacion de las cosas y le gusta resolver entuertos. No se caracteriza por su expresivi-
dad pero es altamente efectiva.

d) Vicente es servicial, le encanta sentirse atil. Evita siempre que puede las confronta-
ciones y los conflictos. Su principal motivacién es el deseo de complacer y gustar.

Solucionario 3

a) AGRESIVO/CONCEPTUAL. Isabel
- b) AGRESIVO/CONCRETO. Javier
¢) PASIVO/CONCRETO. Ana
d) PASIVO/CONCEPTUAL. Vicente
Ejercicio 4. El lenguaje no verbal

Sefiala la alternativa correcta:

a) Los aspectos verbales y los no verbales tienen una importancia similar en los proce-
S0s comunicativos.

b) Los aspectos verbales de nuestras comunicaciones tienen mayor relevancia que sus
aspectos no verbales.

c) La comunicacion no verbal tiene mayor relevancia que sus aspectos verbales.
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Solucionario 4

a) Incorrecto.

b) Incorrecto.

c) Correcto. El componente no verbal de nuestras comunicaciones es mds relevante que
el lenguaje. Los indicadores comunicativos no verbales transmiten aproximadamente
los dos tercios de los contenidos comunicativos.

Ejercicio 5. Vision de la empresa
¢Cudl de estos enunciados corresponde a la visién de una empresa?
A) “Hacer feliz a la gente” (Disney).

B) “Nuestra ambicidn es llegar a desarrollar una organizacion humana capaz de ser la
mejor en venta directa de seguros de toda Espafia “(Regal Insurance Club).

C) “Preservar y mejorar la vida” (Merck).

Solucionario 5

A) Incorrecto. Este enunciado corresponde a la mision de la empresa, entendida como
el conjunto de razones de ser de la empresa.

B) Correcto. La vision es la formulacion del futuro ideal que se desea para la organiza-
cion.

C) Incorrecto. Este enunciado corresponde a la misién de la empresa, entendida como
el conjunto de razones de ser de la empresa.

Ejercicio 6. Visién personal
Ordena las siguientes acciones para formular tu vision personal:

Retomar las preguntas ¢qué queréis?, icomo os hace sentir? ¢cémo se puede describir
con palabras? y escribir las respuestas.

Crear un resultado: imaginar en presente qué queréis conseguir.

Captar el significado real y la intensidad de lo que queremos.

Reflexionar sobre qué dificultades os encontraréis para conseguir vuestros objetivos.



Solucionario 6

- Crear un resultado: imaginar en presente qué queréis conseguir.

- Reflexionar sobre qué dificultades os encontraréis para conseguir vuestros objetivos.

- Retomar las preguntas ¢qué queréis?, icomo os hace sentir? ;como se puede describir con
palabras? y escribir las respuestas.

- Captar el significado real y la intensidad de lo que queremos.

Ejercicio 7. Concepto de motivacién
Senala cudl de los siguientes referentes conceptuales designa el concepto de motivacion:

a) Fuerza o impulso interno de la persona.

b) Organizar a uno o varios individuos para que realicen correctamente su trabajo.

c) Dirigir e influir en los miembros de un grupo para que busquen con entusiasmo el
logro de los objetivos definidos.

d) Proceso de interaccién entre sujetos que permite que se establezca relacion entre ellos.

Solucionario 7

A) Correcto. La motivacién es lo que energiza y direcciona hacia la realizacién de deter-
minadas acciones.

B) Incorrecto. La palabra motivacién proviene del latin movere, es decir moverse.

C) Incorrecto. La palabra motivacion proviene del latin movere, es decir moverse.

D) Incorrecto. La palabra motivacién proviene del latin movere, es decir moverse.

Ejercicio 8. Jerarquia de necesidades de Maslow
Completa el siguiente grafico:

Necesidades fisiologicas
Necesidades de autorrealizacién
Necesidades de estima
Necesidades de seguridad
Necesidades de afiliacién
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Solucionario 8

1) Base pirdmide: Necesidades fisioldgicas. 2) Necesidades de seguridad

3) Necesidades de afiliacion. 4) Necesidades de estima. 5) Necesidades de autorrealizacion

Ejercicio 9. Teoria de los dos factores de Herzberg

¢Cudles de estos factores son factores de higiene o mantenimiento y cudles son factores

motivadores segln la teoria de los dos factores de Herzberg:

Normas y reglas de la organizacion

Responsabilidad

Condiciones fisicas del trabajo

Salario

Reconocimiento

Politicas de la organizacion

Variedad de tareas

Posibilidades de desarrollo

Solucionario 9

Normas y reglas de la organizacién

Responsabilidad

Condiciones fisicas del trabajo

Salario

Reconocimiento

Politicas de la organizacion

Variedad de tareas

Posibilidades de desarrollo




Ejercicio 10. La teoria de las expectativas de Vroom
Sefala las respuestas correctas.

a) Establece que individuos diferentes estan motivados por factores diferentes.

b) Establece dos tipos de factores: los factores que permiten mantener cierto nivel de
resultados si son los adecuados, y los factores que tienen la capacidad efectiva de
motivar al individuo a trabajar mas o mejor.

c) Establece que la conducta de los individuos es la resultante de elecciones entre dife-
rentes alternativas.

d) Propone que la motivacion se dara dependiendo de la valencia, pero no de las expec-
tativas.

Solucionario 10

a) Correcto. La teoria de las expectativas de Vroom tiene en cuenta y prevé diferencias
interpersonales por lo que respecta a la intensidad y a los factores que pueden dina-
mizar la motivacién de los empleados.

b Incorrecto. Este enunciado corresponde a la teoria de los dos factores de Herzberg.

c) Correcto. Las personas estdan motivadas por factores diferentes, con una intensidad
distinta y por procesos diferentes.

d) Incorrecto. La motivacion segun esta teoria es la suma de los productos de las valen-
cias por las expectativas.

Ejercicio 11. EIl modelo de Porter y Lawler
Sefiala la respuesta correcta. La aportacién principal de este modelo es que:

a) La satisfaccion es la causa del rendimiento.

b) La satisfaccion es una consecuencia del rendimiento.

c) El valor que los empleados atribuyen a ciertos resultados (valencias) y las expectati-
vas de que un esfuerzo se transforme en un resultado, genera buen rendimiento.

Solucionario 11

A) Incorrecto. No es esta la relaciéon que se establece entre satisfaccion y rendimiento.

B) Correcto.

C) Incorrecto. Deben darse ademads tres variables intermedias: habilidades, aclaracion y
aceptacion del rol y oportunidades para demostrar potenciales.
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Ejercicio 12. Factores de éxito de la negociacion
Indica cudl de estos factores definen el éxito en una negociacion:

a
b
C

d

e

~

Asegurar la legitimacion de nuestras posiciones.

Identificacion de todas las opciones posibles.

Minimizar el valor de todas las partes.

Asegurar una buena comunicacién.

Mejorar las relaciones.

Mantenerse firme en los propios argumentos, es un riesgo ponerse en el puesto del otro.
Identificacion de todas las alternativas posibles.

Identificacion de nuestros verdaderos intereses.

Fijar los compromisos con claridad.

Analizar las formas u opciones que favorezcan a los propios intereses.

: )
TR g

=

j
Solucionario 12

a) Correcto.
b) Correcto.
¢) Incorrecto.
d) Correcto.
e) Correcto.
f) Incorrecto.
g) Correcto.
h) Correcto.
i) Correcto.
) Incorrecto.

Ejercicio 13. Preparacién y estructuracién de las negociaciones
Ordena las diferentes etapas de preparacion y estructuracion de las negociaciones:

- Proceso de negociacién formal.

- Prenegociacion o preparacion previa.

- Desarrollo y revisiones periddicas del acuerdo.
- Acuerdo formal.

- Simulacién del proceso de negociacién.

Solucionario 13

- Prenegociacién o preparacién previa.

- Simulacién del proceso de negociacién.

- Proceso de negociacion formal.

- Acuerdo formal.

- Desarrollo y revisiones periédicas del acuerdo.



GLOSARIO

COMUNICACION

Asertividad: capacidad para transmitir opiniones, creencias y sentimientos con eficacia,
con las minimas consecuencias negativas para uno mismo y para los demds en situa-
ciones de conflicto de intereses.

Comunicacion: proceso de interaccién entre sujetos que permite que se establezca rela-
cion entre ellos y que se transmita informacién e ideas de uno al otro mediante men-
sajes orales, escritos y/o no verbales.

Comunicacién no verbal: transmisién de mensajes sin el uso de la palabra oral o escrita.

Feedback: retroalimentacion de la comunicacion, retorno de sefiales del receptor al emisor.

Interaccién humana: influencia reciproca entre los individuos, a consecuencia de la cual
se producen cambios de conducta, actitud u opinidn en los sujetos.

Ruido: factor o conjunto de factores derivados del entorno, del canal, del emisor o del
receptor que interfieren en el proceso de comunicacion y que condicionan la efectivi-
dad del mensaje.

LIDERAZGO

Afiliacién: sentimiento de pertenencia a un grupo o comunidad. También, acto de incor-
poracion de un individuo a un sistema o grupo que le convierte en titular de derechos
y obligaciones.

Autoridad: influencia legitimada mediante consenso.

Carisma: cualidad que provoca un atractivo y una imagen de confianza y respeto deriva-
da de la energia que transmiten determinadas personas.

Creencias: estructuras de pensamiento que sirven para explicarnos la realidad y que se
configuran a lo largo del aprendizaje.

Cultura organizacional: suma de creencias, valores y formas de manifestarlas y trans-
mitirlas, asi como la forma adecuada de actuar en situaciones concretas en una orga-
nizacion.

Estrategia empresarial: direccion o guia para la accion, orientada hacia el futuro y que
permite ir desde donde se estd hasta donde se desea ir (Mintzberg, 1994). Desarrollo
de una amplia férmula de cémo la empresa va a competir, cudles deben ser sus obje-
tivos y qué politicas serdn necesarias para alcanzar tales objetivos (Porter, 1980).

Liderazgo: capacidad de un individuo para dirigir e influir en los miembros de un grupo
para que busquen con entusiasmo el logro de los objetivos definidos.

Misién: conjunto de razones de ser de la empresa

Toma de decisiones: proceso mediante el cual se produce la eleccién de una solucién
frente a otras.

Valores: conviccién o creencia estable en el tiempo de que un determinado modo de con-
ducta es personalmente o socialmente preferible a su modo opuesto de conducta
(Rockeach, 1973) para conseguir nuestros fines.

Visién: en el dmbito empresarial, formulacién del futuro ideal que se desea para la orga-
nizacion. Imagen de lo que los miembros de la organizacion quieren que ésta sea o
llegue a ser.

e

COMUNICACION. LIDERAZGO, MOTIVACION Y TECNICAS DE NEGOCIACION



CION

Y TECNICAS DE NEGOCIA

MOTIVACION

LIDERAZGO

tON

MOTIVACION

Expectativa: percepcion individual de la probabilidad de que la realizacién de una accién
determinada dé el resultado deseado.

Motivacién: causa o razén que mueve a las personas a realizar ciertas acciones.

Satisfaccién: conjunto de sentimientos favorables o desfavorables con los que los
empleados perciben su trabajo (K. Davis; ].W. Newstrom, 1991).

Valencia: es la preferencia o el atractivo que un resultado concreto o incentivo posee para
un individuo.

TECNICAS DE NEGOCIACION

Arbitraje: procedimiento en el que un tercero establecido de una manera legal estudia
una situacion de negociacién, escuchando a las dos partes y recopilando informacion,
para llegar a una decision que suele ser vinculante para las partes.

Conflicto: choque de intereses entre dos partes.

Empatia: habilidad que posee un individuo de percibir los pensamientos y sentimientos
de otros, lo que genera sentimientos de simpatia y comprensién.

Estrategia de negociacién: plan general o un conjunto de planes que describen cudles
seran las acciones y reacciones que sera preciso tomar para lograr el objetivo de obte-
ner unos resultados tan exitosos como sea posible en la negociacién para nuestros
intereses ante cualquier circunstancia posible, y en un espacio de tiempo limitado y
previamente determinado.

Mediacién: proceso por el cual un tercero, experto y neutral, asiste a las partes en con-
flicto para buscar soluciones negociadas.

Métodos ADR: (alternative dispute resolution) método privado alternativo para la solu-
cién de conflictos.

Negociacién: proceso estructurado de interaccion entre diferentes partes en conflicto de
intereses que tienen objetivos contrapuestos, con la finalidad de que cada parte con-
siga unos resultados tan exitosos como sea posible para sus respectivos intereses y
con la intencidn explicita de alcanzar un acuerdo de posicién comun aceptable por
todas las partes implicadas.

Tactica (de negociacién): método elegido para desplegar nuestra estrategia, y que utili-
zaremos para lograr lo que deseamos en una situacion determinada dentro del con-
texto de una negociacion.
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INTRODUCCION

La comunicacién en las organizaciones tiene dos vertientes claramente diferenciadas. La
primera, que hemos tratado en otros lugares de este modulo, se refiere a las habilidades
personales de los profesionales y de los directivos que trabajan y se relacionan con los
mismos. La segunda es la de la comunicacién corporativa; es decir, cémo las organiza-
ciones comunican con la sociedad a la que pertenecen, con sus propios trabajadores y
con otras organizaciones con las que colaboran o compiten.

La comunicacion no es un elemento aleatorio del entorno de la empresa, sino que es ges-
tionable y planificable y, si se gestiona correctamente, pueden salir beneficiados los resul-
tados globales de la organizacién. La comunicacién no resuelve, al menos a largo plazo,
otros problemas de calidad que pueda sufrir la organizacién; sin embargo, una buena
comunicacién bien planificada y producida si que puede afiadir un valor diferencial clave
a los buenos productos y a los buenos servicios, asi como devenir un elemento estraté-
gico en su éxito. Sobre todo teniendo en cuenta que, cada dia mds, este éxito se basa,
por un lado, en la implicacién de las personas que trabajan en la organizacion vy, por el
otro, en la vinculacién de cardcter emocional que se pueda establecer con los clientes.

identidad e imagen

Hay un tépico que afirma que somos lo que los demds ven de nosotros. Aunque esta afir-
macion tiene una buena parte de razén, conviene introducir matices.

Las organizaciones poseen una identidad propia formada, basicamente, por la manera
de actuar, la cultura corporativa, el posicionamiento en el mercado y la personalidad,
marcada en buena parte por la de las personas que la representan, tanto los directivos
como el personal que estd en contacto con los clientes y con las otras organizaciones con
que se relaciona.

Sin embargo, las organizaciones tienen, asimismo, una imagen publica, formada por las
diferentes visiones que de las mismas tienen la sociedad en que se desarrollan. Dichas
visiones son imdgenes construidas en las mentes de una pluralidad de sujetos y se han
formado a partir de diferentes estimulos (conocimiento, experiencia, sensaciones, refe-
rencias, publicidad, presencia social, etc.). Por consiguiente, una organizacién, que
posee una identidad unica, por norma general no tiene una imagen finica.

Dado que la imagen publica de una organizacién se ha convertido muy claramente en
uno de sus principales activos, y constituye un elemento relevante con total claridad a la
hora de evaluar sus resultados finales, la disciplina de la comunicacién corporativa y la
gestion de la comunicacién han ido alcanzando una gran importancia dentro de las téc-
hicas de la direccion (management) moderna. Ello es asi porque la comunicacion puede
producir mejoras sustanciales en dos sentidos.

En primer lugar, es un elemento clave para transformar la identidad real de una orga-
nizacién. La comunicacion, sobre todo la interna, como veremos, es uno de los ele-
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mentos mds potentes para la gestion del cambio en las organizaciones. Constituye un
elemento clave para liderar con eficacia, motivar a las personas, transmitir las innova-
ciones y cambiar la cultura corporativa y, en definitiva, las maneras de hacer de una
organizacion.

En segundo lugar, la comunicacion es una de las tareas esenciales de las corporacio-
nes para convertir esta nueva identidad construida en una imagen percibida con clari-
dad por la sociedad en que se desarrolla. Es la herramienta bdsica para transformar la
imagen que constatamos que la sociedad recibe de la organizacion en la imagen que
realmente queremos que reciba.

Como sefaldbamos con anterioridad, ésta es una tarea imposible de realizar sélo con
comunicacion —el maquillaje es inutil en una sociedad cada vez mds informada y com-
petitiva—; sin embargo, sin una planificacion de la comunicacion correcta, estos hitos
resultan totalmente inalcanzables.

En este modulo veremos cudles son las herramientas de la comunicacion para lograr sus

objetivos y como es preciso planificarlas para hacer un uso de las mismas eficiente y que
beneficie a nuestra organizacion.

Para obtener informacion sobre la terminologia basica de este médulo, podéis consultar
las webs siguientes:

En cataldn: Cercaterm, del Termcat: www.termcat.es/

En espafiol: www.rrpp.bz.tc/diccionario.html

En inglés: http://advertising.utexas.edu/research/terms/

Para informacién general sobre comunicacion corporativa y medios de comunicacion,
podéis consultar el directorio de El Pais, "Guia de recursos", "Comunicacién":

http://www.elpais.es/guiaderecursos /index.html?s_ruta=COMUNICACI%D3N

O también el portal de comunicacion de la Universidad Auténoma de Barcelona:
http://www.portalcomunicacio.com/.



OBJETIVOS

- Explicar qué es la comunicacion en las organizaciones, por qué es Util y qué herra-
mientas existen para comunicarse con los diferentes entornos por donde se mueve.

- Ensefiar a elaborar un plan de comunicacién corporativa que permita organizar las
herramientas tratadas en la unidad anterior para lograr los objetivos de mejora comu-
nicativa marcados.

- Mostrar algunas situaciones de comunicacién corporativa con unas peculiaridades
propias y cudles son las técnicas y las herramientas para tratarlas.

COMUNICACION CORPORATIVA



1. Comunicacién corporativa. Definicion y herramientas

1.1. Comunicacion interna

Las organizaciones de todo tipo constituyen elementos complejos formados por perso-
nas, equipos, grupos, con intereses y objetivos no siempre coincidentes. Cuanto mayor
es una empresa o una institucion de cardcter publico o privado, mds variada es la com-
posicion de las personas y los colectivos que la forman: accionistas, directivos, técnicos
de diferentes especialidades, administrativos, personal de taller, subalternos, comercia-
les, representantes de diferentes delegaciones. Personas que, con su trabajo, incorporan
valor al conjunto de la organizacién, pero que la ven desde distintas dpticas y tienen un
conocimiento diferente, en ocasiones muy diferente, de los objetivos, de las estrategias
0, incluso, de lo que se espera de ellos en su tarea del dia a dia.

Por todo ello, conocer cudles son las leyes que hacen més eficiente la aportacién de las
personas al trabajo es tanto o mas importante que conocer el festo de los procesos
productivos. ‘ ' o

En el entorno de las organizaciones modernas —que se mueven en contextos altamente
competitivos—, en que la informacién, el conocimiento y el activo humano —como pose-
edores de los mismos— han adquirido un papel fundamental, la comunicacién interna ha
devenido una herramienta clave de la direccién para conseguir unos resultados mas efi-
cientes.

La comunicacién interna se basa, por tanto, en dos elementos principales: transmitir
informaci6n precisa a las personas que forman la organizacién y conseguir que estén
motivadas, para que el funcionamiento global de la entidad sea tan eficiente como sea
posible y la aportacién y los esfuerzos de todos los miembros sumen en la direccion
estratégica marcada por la empresa. La comunicacién interna es una herramienta
imprescindible en la implementacion de dicha estrategia.

Estos dos objetivos principales (informar y motivar) pueden precisarse de la manera
siguiente:

1. Motivar para implicar. Ello es especialmente importante en situaciones de cambio
que necesitan una gran implicacién y aportacién por parte de los trabajadores, pero
que en general, y por una falta de informacion sobre los objetivos de la empresa y la
incertidumbre caracterfstica de dichas situaciones, se generan unas situaciones de
desconcierto que paralizan mds que generan dindmicas positivas. La comunicacién
valora al receptor y le integra dentro de un grupo cohesionado.

2. Compartir objetivos. Para actuar en sintonia con los objetivos, la misién y la cultura
corporativa de la empresa, sobre todo es preciso conocerlos. De este modo, se obten-
drén equipos mas cohesionados.

COMUNICACION CORPORATIVA
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3. Trabajar mejor. La comunicacion interna deviene una herramienta en los procesos de
mejora de la calidad en las empresas: por un lado, porque hace que corra de una
manera mds fluida la informacién técnica y operativa necesaria para que los procesos
productivos o los servicios mejoren; y, por otro lado, porque conociendo la direccién
estratégica, la cultura y, en definitiva, lo que espera la organizacién de cada uno de los
trabajadores, se pueden lograr unas ganancias cualitativas que pueden devenir una de
las principales ventajas competitivas de la empresa.

4. Dirigir mejor. Puesto que la comunicacién interna constituye la herramienta que le
facilita a la direccion la recepcién de ideas desde la base, el conocimiento sobre pro-
blemas de funcionamiento interno o sobre la aceptacion de sus servicios y productos
por parte del publico (el personal comercial o de primera linea conoce perfectamente
las reacciones del cliente y su sensibilidad). Permite focalizar mejor los problemas,
formar equipos mdas ajustados a las necesidades y detectar necesidades formativas.
Es la base de los estilos de direccién mds participativos y democraticos.

5. Ganar més. Este es el objetivo ultimo de cualquier estrategia en la empresa, eviden-
temente, también de la estrategia comunicativa. Mejorar la productividad y la cuenta
de resultados en el dmbito privado y la eficiencia y el reconocimiento social y politico
en el &mbito publico son los objetivos de cualquier entidad y, si queremos implicar a
la direccién en las politicas de mejora de la comunicacién, no podemos olvidarlo.

LI. Balsells (1988). Comunicacion interna (pag. 68). Apuntes. Barcelona: IDEC.

Criterios sobre la calidad
del servicio
Corﬁynicacfon& ‘
~ depalabra
"o Elementos tangibles -
‘s Fiabilidad ¢
::.‘Ca,,pactdad de respuesta Servicio
" s Profesionalidad > esperado
o Cortesia
o Seguridad
. eAccesibilidad |
. Comunicacién
» Comprension del cliente . 'Ser\'li(?i():,
percibido

Fuente: LI Balsells (1988). Comunicacion interna (pag. 68). Apuntes. Barcelona IDEC.



Los flujos de la comunicacién interna

En el seno de las organizaciones siempre se produce comunicacion, desde la mds natu-
ral, como las conversaciones entre companeros sobre temas laborales, hasta la transmi-
sién de una orden de un superior, pasando por la divulgacién de rumores. Lo que se pre-
tende desde la organizacién de la comunicacién interna es organizar y gestionar este
hecho natural para sacar provecho del mismo desde el punto de vista de la consecucion
de los objetivos de la entidad.

En este sentido, podemos clasificar las comunicaciones que se producen en la empresa
en cuatro tipos bdsicos (Villafafie, 1998 y Garcia, 1998), seguin quién sea el emisor y hacia
doénde se dirijan los contenidos (ascendente, descendente, horizontal y diagonal, segun
el sentido de los organigramas). Es cierto que éste es un planteamiento que simplifica la
complejidad del hecho comunicativo; sin embargo, es Util para ser conscientes de que,
al contrario de lo que sucede con frecuencia, los mensajes no pueden ser como las notas
lanzadas al mar dentro de una botella sin un destinatario concreto. La comunicacion
interna debe basarse, como veremos en la unidad siguiente, en la fijacién clara de unos
publicos o clientes internos y en unos mensajes bien definidos que utilizarédn el canal
mds adecuado para llegar a estos dltimos y despertar su interés y atencion.

Seguidamente, haremos una descripcién de las caracteristicas bdsicas de cada una de
estas direcciones de la comunicacion y de los medios mds utilizados.

« Comunicacién de la direccion hacia los trabajadores (descendente)

Conviene no confundirla ni limitarla a la pura transmision de érdenes del superior al infe-
rior propia de los modelos mds autoritarios. La comunicacién descendente en las orga-
nizaciones modernas constituye una cuestion mucho mas compleja. En primer lugar, es
comunicacion y, por tanto, pretende una respuesta o feedback adecuado por parte de los
destinatarios.

El objetivo principal es crear cohesién por medio de la transmision de los principios de
la cultura de la entidad, hacer llegar los objetivos con claridad, conseguir que todo el
mundo conozca su papel dentro del grupo y del contexto de su actividad.

El principal obstaculo a la comunicacién descendente es, con frecuencia, la falta de cre-
dibilidad por el uso que la direccién pueda haber hecho de la misma en alguna ocasién
con la finalidad de difundir opiniones claramente favorables a sus intereses. Asimismo,
se trata de una materia visiblemente sensible, puesto que va vinculada a la concepcion
que en cada lugar pueden tener de la relacion del espacio privado con el laboral.

Sin embargo, esta informacién, bien gestionada y tratada con profesionalidad, veraci-
dad y objetividad, puede ser el mejor elemento para reducir la incertidumbre, luchar
contra la rumorologia y fomentar la participacién y la respuesta de los trabajadores en
forma de comunicacion ascendente.
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Algunos de los contenidos més habituales en este tipo de comunicacion son las infor-
maciones sobre la evolucion de la empresa (nuevos productos, resultados econémicos,
etc.), las actividades destacadas de algunos equipos (que consiguen mejoras ejempla-
res), la transmisién de la cultura de la organizacion (trato con los clientes, compromiso
de calidad) y los contenidos de recursos humanos (salariales, de formacion, de promo-
cién). Asimismo, ésta constituye la direccion bésica de la informacion de mando (crite-
rios de trabajo, drdenes de tipo técnico, encargos), informacion clave que debe ser bien
gestionada para que llegue correctamente a los destinatarios.

De entre los medios mds utilizados para transmitir estas informaciones destacan los
siguientes:

1. El boletin interno o periddico de empresa (house organ): publicacién interna —en
soporte papel o digital- que estd dirigida a los empleados de una empresa u organi-
zacién y que se orienta a informar, de puertas adentro, sobre actividades, politicas y
orientaciones de la organizacion.

2. Eltablén de anuncios: en su formato tradicional o por medio de la intranet, sirve basi-
camente para transmitir informacién de cardcter operativo muy vinculada al dia a dia
del trabajo (6rdenes, horarios, noticias, servicios puntuales como servicios médicos,
informacion de recursos humanos, etc.).

3. La circular: enviada de una manera personalizada en papel o por correo electrénico,
sirve para proporcionar informaciones y criterios sobre procedimientos y servicios.

4. El manual de acogida: se trata de una publicacién, en formato papel o electroni-
co, que recoge informacién organizativa de cardcter interno (organigramas, servi-
cios comunes, mision y objetivo de la entidad, sedes, direcciones, fuentes de infor-
macion, etc.) y que se dirige al personal nuevo, para que adquiera de una manera
clara y rdpida tos conocimientos bdsicos para moverse con facilidad dentro de la
empresa.

5. La publicidad interna: es la transmisién de contenidos dirigidos a aumentar la impli-
cacién con la empresa y el orgullo por trabajar en aquella compafifa. Los formatos
pueden ser los tradicionales de la publicidad {videos, folletos, carteles, salidas para
conocer productos o sedes de la empresa, etc.). Es importante que no se mezclen la
publicidad interna con la transmision de contenidos de tipo informativo, dado que
podria producirse una pérdida de credibilidad y de eficacia tanto de una como de otra.

6. Las relaciones cara a cara: son las mds efectivas, siempre que se haya conseguido
crear un clima de confianza que confiera credibilidad. Es muy positivo que la direc-
cién, en todos los niveles y no sélo la alta direccién, las prodigue en forma de reu-
niones, conferencias, visitas al puesto de trabajo, charlas o, en momentos de crisis,
explicaciones concretas y asignacion de tareas.

Se trata de las relaciones cara a cara con mas detalle en el modulo "Técnicas de nego-
clacidn y resolucion alternativa de conflictos”.
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Es preciso insistir en que para que estas acciones sean efectivas, deben estar planifica-
das, responder a unas necesidades detectadas y, sobre todo, es necesario que estimulen
la respuesta en los destinatarios. Por ello, es importante planificar también cuéles serdn
los caminos de retorno cuando hablamos de la comunicacién en sentido ascendente.

» Comunicacién de la organizacién hacia la direccién (ascendente)

Es clave en las organizaciones modernas y, sobre todo, en las que se basan en una cultura
corporativa dirigida a la calidad y a situar al cliente como centro de atencion de su actividad.
La comunicacién ascendente es imprescindible en liderazgos de tipo participativo y demo-
crético, y es el mejor medio para introducir la innovacion constante en productos y servicios.

El objetivo de la comunicacion ascendente es la implicacién de todas las lineas de los recur-
sos humanos de una organizacion en las tareas de mejora constante. Se pretende que las
personas se impliquen y se sientan protagonistas de los objetivos y retos alcanzados, que se
sientan con libertad para aportar ideas innovadoras y de mejora de su puesto de trabajo y
de los procesos en que participan, que reflexionen sobre los objetivos y su consecucion.

Para conseguir un flujo ascendente positivo, es preciso que la direccion se haya ganado
la confianza de los trabajadores por medio de un buen liderazgo y una buena credibili-
dad, y que haya sido capaz de crear un clima propicio que confiera seguridad y en el que
prevalezca la participacion.

Entre los contenidos de la comunicacién ascendente se encuentran propuestas de mejo-
ra, conocimientos compartidos, criticas y propuestas para completar los objetivos. Es la
manera de conocer necesidades de los clientes, enviadas por el personal comercial o de
primera linea. Por otro lado, también permite conocer el clima laboral con el objetivo de
anticiparse a crisis internas y adoptar medidas para evitar que se lleguen a producir. La
comunicacion ascendente permite también a la direccién llevar un control de la evolu-
cién de las tareas y del cumplimiento de los objetivos marcados, por medio del estable-
cimiento de sistemas de control de gestion y de resultados.

De entre los medios mds utilizados para generar y transmitir estas informaciones des-
tacan los siguientes:

1. El sistema mads eficaz es la organizacién de reuniones y grupos de trabajo de mejo-
ra: por medio de la creacién por parte del lider de un ambiente propicio se pueden
obtener aportaciones importantes. Es preciso que dichas reuniones sean planificadas
y que no se lleven a cabo de una manera esporadica. Asimismo, es conveniente que
los resultados y las propuestas aceptadas se lleven a cabo y que se premien las apor-
taciones. En estas reuniones pueden participar los lideres o no (grupos de mejora) y
podran tener un cardcter mas o menos formal (desde reuniones para despedir, hasta
desayunos sin un orden del dia prefijado); sin embargo, en todos los casos los traba-
jadores deberdn sentir que sus propuestas son escuchadas y elevadas a la direccién
para que las considere y, si procede, las implemente. Es preciso ser escrupulosamen-
te respetuosos con la autoria de las propuestas, para que no se rompa la confianza.
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2. Los buzones de sugerencias: en sus distintas formas, desde buzones fisicos hasta
buzones virtuales de una intranet. Permiten aportaciones mds esporddicas y menos
sistematizadas que en el caso anterior; sin embargo, pueden ser un medio para reco-
ger, de una manera muy abierta, aportaciones de mejoras muy diferentes (desde
sociales hasta técnicas).

3. Las encuestas de clima interno: son un medio bastante utilizado, sobre todo en gran-
des organizaciones con muchos trabajadores. Con frecuencia, se hacen de una mane-
ra anénima para facilitar que las aportaciones, sobre todo las de tono critico, se pro-
duzcan sin miedo.

4. Las relaciones con los representantes sindicales: constituyen uno de los contactos
clésicos de comunicacién ascendente entre direccién y trabajadores. En las organiza-
ciones modernas se han dejado de producir exclusivamente en momentos de con-
flicto laboral y se han convertido en una importante herramienta para la gestiéon de los
recursos humanos, dado que aportan informaciones muy relevantes y permiten un
contacto muy directo con la realidad laboral de algunos de los grupos profesionales
mds alejados ffsica y laboralmente de la direccion.

« Comunicacién entre diferentes equipos de la organizacién (horizontal)

Es la comunicacién que se produce entre los diferentes departamentos de una entidad (por
ejemplo, produccién con comercial) o entre departamentos analogos de una macroentidad
{por ejemplo, reuniones de directores de concesionarios de una marca de automoviles, o
de responsables de gestion econdmica de los diferentes ministerios de un gobierno).

Los objetivos de esta comunicacion consisten en propiciar los intercambios de tipo téc-
nico (sobre procedimientos, innovaciones tecnoldgicas, nuevos productos, etc)) y la
coordinacion entre diferentes dreas de una entidad (para mejorar los flujos y los proce-
sos de trabajo), para disefiar nuevos productos o nuevos servicios, incrementar la cohe-
sién interna y fortalecer la identificacion con la entidad y con unos objetivos comunes,
proporcionar una vision mas amplia o mejorar el clima de trabajo, y facilitar la creacion
de redes de comunicacién informales que concedan agilidad a la gestién del dia a dia.

Es imprescindible para generar estructuras planas y bien relacionadas en la empresa,
dado que por los canales que se generen correrdn contenidos basicos en lo que se cono-
ce como "organizacion del conocimiento”. El objeto de intercambio en esta comunica-
cién son conocimientos, tanto técnicos como de gestidn, tanto relacionados con pro-
ductos como relacionados con los clientes y sus demandas. Ayudard a crear los
engranajes y los contactos imprescindibles para la solucién automética de los problemas
y la creacion de aportaciones innovadoras que comprendan varias dreas de la entidad, y
evitard el reduccionismo y la creacién de la defensa corporativa de colectivos y departa-
mentos. Facilitara la descentralizacién y el aprovechamiento de recursos.

De entre los medios mas utilizados para generar y transmitir estas informaciones, des-
tacan los siguientes:



1. Uno de los sistemas mds representativos de la comunicacion horizontal son los equi-
pos de proyecto: se trata de equipos técnicos, formados por personas de diferentes
departamentos y perfiles profesionales, que durante la duracién del proyecto actuardn
de una manera auténoma respecto de su departamento y deberdn llevar a cabo un
proyecto de mejora o de cambio con unos objetivos y un calendario concreto. Una vez
acabado el proyecto y alcanzados los objetivos, el equipo se disolverd y los compo-
nentes volverdn a los departamentos de origen. Por ejemplo, en el caso de la creacién
de una intranet de empresa, se crea un equipo con un técnico del drea de sistemas
de informacién, un documentalista, un grafista del drea de marketing, representantes
de las diferentes dreas de recursos humanos, departamento comercial, direccién
financiera, etc.

2. Laformacién es también una de las principales herramientas para promover la comu-
nicacién horizontal, siempre que no se centre en los aspectos técnicos exclusivos de
cada drea técnica, sino en aspectos comunes (procedimientos, habilidades directivas
y comunicativas, conocimientos instrumentales, etc.).

3. Las convenciones, los simposios y las presentaciones de resultados de un equipo
concreto: todas estas actividades, ademds del hecho de compartir contenidos de tipo
técnico, promueven la relacién social y la creacion de lazos personales que hagan
aumentar la vinculacién del individuo con sus comparfieros y, por tanto, con la enti-
dad. En este sentido, también son un medio de fomento de la comunicacién hori-
zontal todas las actividades de caricter social y lidico fomentadas por la empresa o
por grupos de trabajadores, desde la creacién de equipos deportivos de la entidad,
hasta las cenas o los encuentros con familiares.

« Comunicacién integral (en red o diagonal)

Es la comunicacién que se produce en las organizaciones mas maduras desde el punto
de vista de implementacion satisfactoria de estructuras muy planas, basadas en perso-
nas altamente cualificadas y que aportan mucho valor afiadido, de una cultura corpora-
tiva participativa y de unos valores basados en el compartimento del conocimiento y la
innovacién constante para llegar antes y mejor al cliente que la competencia.

Los objetivos facilitan el acceso a la informacién a todos los componentes de los dife-
rentes equipos que integran la organizacion, de acuerdo con sus necesidades de cono-
cimiento y maneras de operar. Asimismo, facilitan las aportaciones a las mejoras que
hace todo el mundo, las visualizamos como reconocimiento a las personas y los equi-
pos que las llevan a cabo, proporcionan la maxima transparencia a los resultados e impli-
can a todo el mundo en la consecucion de los objetivos marcados. Es decir, implantan
sistemas de gestion basados en la calidad total.

Esta comunicacién integra las tres anteriores y las potencia, a partir de crear una autén-
tica red de relaciones formales e informales que proporcionan una gran fluidez a todos
los dmbitos de relacién, hasta el punto de permitir vinculos y contactos al margen de la
estructura jerdrquica. Contactos que, si se producen en organizaciones con poca implan-
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1.2.

tacién de sistemas de comunicacion interna eficaces, suelen generar suspicacias y reac-
ciones adversas.

Logicamente, esta comunicacion se basa en una mezcla de todos los medios utilizados
con anterioridad. Sin embargo, existe un medio que, aplicado en toda su plenitud de
posibilidades, se convierte en el paradigma de la comunicacién interna en red:

EIEMPLO

La intranet corporativa es el medio capaz de integrar todos los demds. Permite flujos de comunicacion
descendente (por medio de la divulgacién, por ejemplo, de drdenes y circulares), ascendente (con
buzones de sugerencias o foros de aportaciones de mejora), horizontal (con la posibilidad de que cada
unidad aporte contenido por medio de una herramienta de gestion de contenidos). Asimismo, permi-
te la transmision de informaciones abiertas o personalizadas (por medio de envios de informacion
selectivas).
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Comunicacién externa

Las organizaciones, como las personas, nacen, viven y mueren en un entorno social y,
en consecuencia, tanto si quieren como si no, se relacionan y tienen interdependencias
con otras organizaciones (proveedores, competencia, administraciones, medios de
comunicacién) y con personas (clientes, ciudadanos, publicos potenciales, empleados,
socios, etc.). Ello hace que, como hemos visto en capitulos anteriores, y como nos suce-
de a las personas, todas las organizaciones tengan una imagen publica muy amplia,
como la que puede tener Coca-Cola, o muy reducida, como la de algun grupo secreto,
forjada por medio de un trabajo profesional consciente o puramente formada de una
manera natural.

En este apartado trataremos de las distintas maneras que las organizaciones tienen de
forjarse una imagen a medida ante la sociedad donde viven y actuan. Una imagen que
les ayude a conseguir que sus productos sean mds deseados y valorados que los de la
competencia, que sus servicios tengan mds prestigio, que su accion tenga mas apoyo.
En definitiva, buscan mejorar y sobrevivir. La comunicacién externa es un elemento clave
en esta lucha de las organizaciones para avanzar en el camino que se han marcado. Un
camino que en cada caso serd diferente y que, por tanto, exigird estrategias de comuni-
cacion distintas, que pueden ir desde buscar una presencia constante en la calle, hasta
pasar tan desapercibido como sea posible. Para conseguir los objetivos serd preciso que
cada una tenga su propio plan singular y que adopte las acciones de comunicacién que
considere mds eficientes en cada caso.

Cuando hablamos de comunicacién externa, no nos limitaremos a la publicidad. No
podemos olvidar que en las organizaciones todo comunica. Analizaremos como se rela-
ciona con la sociedad, cémo trata los medios de comunicacién, como crea una imagen
visual y, cuando sea preciso, cémo gestiona la publicidad.



Las relaciones con la sociedad

Las organizaciones se relacionan constantemente con la sociedad en sus relaciones
comerciales y econémicas y en la prestacion de sus servicios (tanto si son publicos,
como privados); sin embargo, con frecuencia se involucran en actos sociales o, incluso,
los organizan, para aproximarse a su publico potencial o hacer que este ultimo se apro-
xime a las mismas. Estos actos, organizados de una manera intencionada y con la fina-
lidad de aumentar la notoriedad, vincularse a los intereses de las personas o transmitir
una sensacion de implicacién en las inquietudes de la sociedad, pueden ser actos de
relaciones publicas o acciones de patrocinio.

1. Las relaciones piblicas se basan en técnicas comunicativas para transmitir a los
publicos objetivos un conjunto de sensaciones y valores con el que la organizacién
quiere ser identificada. Unos valores, naturalmente, que le confieren prestigio y le ayu-
dan a conseguir los objetivos empresariales, politicos, sociales, religiosos, etc.

Consisten, bdsicamente, en acciones proximas que, a diferencia de la publicidad o la
accién desde los medios de comunicacién, tienen una respuesta inmediata del publico,
que la implican y la convierten en protagonista esencial.

Las acciones de relaciones publicas pueden ser muy variadas y dependen en buena parte de la
capacidad creativa del equipo de comunicacién de la organizacion. Van desde las presentacio-
nes de productos, al punto de venta, las inauguraciones, las presentaciones de nuevos pro-
ductos en las jornadas de puertas abiertas, hasta las reuniones con colectivos afectados por
conflictos con la organizacion o los contactos con lideres de opinion. En el caso de grandes
compafifas, las acciones de relaciones publicas han ganado complejidad y se han centrado en
la creacion de productos y de entidades paralelos que ofrecen servicios de interés publico,
social o cultural vinculando a las mismas la marca de la empresa madre para fidelizar a los
clientes de manera que tengan una relacion tan proxima a la organizacién como sea posible.

Algunos ejemplos de acciones de relaciones publicas de fidelizaciéon por medio de crea-
cion de entidades paralelas de interés social son los siguientes:

- El Museo de la Ciencia de la Caixa.
- El sitio web de cocina de Gallina Blanca.

2. Otro tipo de accién dirigida a la mejora de las relaciones con la sociedad es el patro-
cinio. Entendemos por "patrocinio” el hecho de que una organizacién proporcione
soporte econdmico o en especies a la realizacion de una accién (cultural, deportiva,
social, medioambiental, humanitaria, etc.) promovida por otra organizacion, para
identificar su marca con los valores que representa la accién patrocinada y beneficiar-
se de la misma, dado que confiere un alto grado de credibilidad y posiciona muy rapi-
damente a la empresa ante los clientes potenciales.

Lo que diferencia en gran medida el patrocinio de otras acciones comunicativas es el
hecho de que la iniciativa de la accién siempre corresponde a otra entidad que tiene aso-
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ciados unos valores sociales y culturales determinados o que estd fuertemente vincula-
da a un grupo de personas concretas.

El patrocinio permite acciones de escala diferente: desde el soporte a una escuderia de
formula 1, hasta la financiacién de un campeonato de dominé en un pueblecito. Segtin
los objetivos que persiga la empresa patrocinadora, se distinguen tres tipos de patroci-
nio: de notoriedad, de imagen y de credibilidad.

El patrocinio de notoriedad es aquel que no pretende difundir ningdn mensaje y que
busca, sobre todo, una presencia muy masiva y claramente visible. Exige que ya exista un
conocimiento previo de la marca y de los productos y las actividades que hay detras, dado
que es una técnica de comunicacién que sélo nos permitird mostrar la presencia masiva
de nuestra marca, pero sin la posibilidad de explicar cudl es nuestro producto ni de des-
tacar sus beneficios. Evidentemente, este tipo de patrocinio exige actos con una gran
repercusion en los medios de comunicacién, como por ejemplo la Liga de Campeones o
el Rally Paris-Dakar.

El patrocinio de imagen actua de una manera mds sutil y busca que la vinculacién con el
elemento patrocinado le aporte unas asociaciones que beneficien la imagen de su organi-
zacién. Es mds selectivo que el anterior con la eleccion de los acontecimientos y, ademds
de fijarse en los actos deportivos o culturales, también lo hace en acciones medioambien-
tales o humanitarias que puedan beneficiar su imagen o limpiarla de connotaciones nega-
tivas por su actividad o por alguna accién realizada en el pasado. Es muy eficaz para ganar
simpatias en un territorio concreto, tanto en el caso de que se trate del territorio donde
tiene la sede la empresa, como cuando quiera ganar un mercado territorial nuevo. Es pre-
ciso no olvidar que, asimismo, el patrocinio de acontecimientos culturales o deportivos
puede ir vinculado a otras acciones de comunicacion, dado que con frecuencia, y como
contraprestacion, el patrocinador contard con entradas para acceder a los espectdculos que
puede utilizar en sus campanias de relaciones publicas con clientes o en acciones de moti-
vacion del personal y, por tanto, de mejora de la comunicacion interna.

Por ultimo, hay el patrocinio de credibilidad. En este caso, es preciso que exista una fuer-
te relacion entre la empresa patrocinadora y el producto o el acontecimiento patrocina-
do, dado que este ultimo aporta credibilidad al producto y a su calidad.

Un ejemplo claro que muestra la diferencia de intereses en el patrocinio es, por ejemplo,
el caso de la férmula 1. A Ferrari, fabricante de coches, patrocinar una escuderia le apor-
ta credibilidad, mientras que a Benetton, del sector de la moda, le aporta sobre todo
notoriedad y, en segundo lugar, imagen, dado que lo relaciona con una actividad que
posee ciertas connotaciones sociales de estatus alto.

De entre los motivos por los que las empresas deciden llevar a cabo acciones de patro-
cinio (segun la encuesta elaborada por la Agencia de Patrocinio y Mecenazgo de la Gene-
ralitat y Winterthur), destacan los siguientes, por este orden:

- Responsabilidad social.
- Beneficios de imagen.
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Identificacion con el territorio o localidad.
Publicidad implicita.

Interés especifico de la propuesta.
Coincidencia del publico con el de la empresa.
Vinculacién al sector puablico.
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EIEMPLOS
Algunos ejemplos claros e interesantes de patrocinio empresarial son los siguientes:

Patrocinio de notoriedad: Movistar patrocina el equipo de rally de Carlos Sainz.
Patrocinio de imagen: Aigua de Ribes colabora con Unicef.
Patrocinio de credibilidad: Dodot patrocina una beca sobre pediatria.
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Las relaciones con los medios de comunicacién

Una de las maneras mds frecuentes que tienen las organizaciones de llegar a su publico y
a la sociedad en general son los medios de comunicacion. Estos dltimos (prensa, radio,
television, Internet, etc.), ademas de servir como vehiculo para hacer llegar la publicidad a
los clientes —aspecto que analizaremos mds adelante—, son una de las principales fuentes
de informacion de las personas y tienen un alto grado de credibilidad entre los clientes, que
confian en la misma. Por ello, son una via excepcional para llegar a nuestros publicos y
hacerles llegar nuestros mensajes. El grado de credibilidad y los efectos sobre la percepcion
de nuestra organizacién que tendrdn seran muy superiores a los que podriamos obtener
por medio de sistemas publicitarios que todo el mundo sabe que son pagados por un
ente interesado.

Este es el motivo por el cual muchas instituciones han desarrollado, antes que gabine-
tes de comunicacion integral, gabinetes de prensa para gestionar la relacién de la enti-
dad con los medios. Las organizaciones aspiran a convertirse en fuentes legitimadas
ante los medios, de manera que sus informaciones se hagan eco de las mismas y que
sus puntos de vista, en caso de conflicto, se tengan en cuenta.

En este sentido, es bésico considerar tres aspectos:

Tener una buena red de contactos con los medios. Es decir, conocer los medios en si
(sus intereses, su linea editorial, sus necesidades informativas, etc.) y los profesiona-
les de los medios con el objetivo de establecer una relacién profesional préxima, basa-
da en la confianza y la colaboracién. Este hecho debe permitirnos la personalizacién
de los envios de informacién y tener una via directa para obtener un feedback de coémo
nuestros envios han sido recibidos. Asimismo, en caso de crisis, nos puede avisar de
la préxima aparicién de una noticia negativa sobre nuestra empresa o darnos la opor-
tunidad de replicarle o exigir el derecho de rectificacion.
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Ajustarse a las rutinas informativas de los medios. Es decir, saber las horas y los dias
en que una informacion puede ser mejor recibida por varios motivos (tiempo para ela-
borarla en la redaccion, periodos de noticias méds flojos, coincidencia con temas que
son moda o actualidad en un momento dado, etc.).

Conocer los géneros informativos y los materiales mas adecuados para tratar la noti-
cia y facilitarlos en los formatos que sean explotables con mayor facilidad por el perio-
dista. En este sentido, facilitar informacion grafica (tanto fotograffas como infografias
o ilustraciones que hagan mds atractiva la informacion y ayuden a la comprensién de
lo que se quiere difundir). En la actualidad, el uso de la web corporativa puede ser un
elemento de soporte muy importante en la tarea de facilitacion de esta documenta-
cion, dado que nos permite colgarle cortes de voz, imagenes, textos y otros materiales
que pueden aprovechar en la redaccién de los medios.

Los géneros informativos basicos utilizados en la relacién de las organizaciones con los
medios son los siguientes:

La rueda o conferencia de prensa. Consiste en convocar los medios a un acto en el
que se les proporciona una informacion —por medio de una presentacion oral de un
portavoz— y un material de soporte, y se permite un turno abierto de palabras al final.
Es preciso reservarla para noticias o acontecimientos que tengan muchas posibilida-
des de tener resonancia medidtica, dado que si no es asi nos podemos encontrar ante
el fracaso que representa la sala vacia. Asimismo, es preciso analizar la agenda de los
medios para tener la certeza de que no coincide con otro acto que nos pueda perjudi-
car. En cuanto al formato, puede ir desde las mas tradicionales en una sala de actos
de la sede de la institucion, hasta puestas en escena mds espectaculares, que facilitan
la generacién de imagenes del acto atractivas sobre todo a las televisiones y a los
medios gréficos.

El dossier de prensa. Puede ser un documento mucho més largo, que refleja de una
manera muy clara la imagen y la cultura de la entidad que lo prepara. Habitualmente,
se utiliza como complemento de las ruedas de prensa, o como material de difusion de
la actividad de la empresa. Su formato y su estructura estdn mucho mds abiertos y
pueden incluir materiales de soporte como videos, CD, material gréfico en diferentes
soportes, etc.

La nota o comunicado de prensa. Es un documento escrito, con posibilidades de ir
acompanado de documentacion grafica de soporte, con una estructura, de pirdmide
invertida, similar a la de la noticia. Esta estructura se basa en la redaccién de un titu-
lar con el objetivo basico que se quiere comunicar y unos cuantos pérrafos concisos
que muestran en primer lugar la informacion més relevante de una manera sintética y
clara y después la van desarrollando. Al contrario de lo que sucede con la estructura
clasica basada en un planteamiento, un nudo y un desenlace, que por norma general
es el hecho noticiable que nosotros destacaremos primero. Solemos ser muy eficien-
tes cuando se dirigen de una manera adecuada a los medios y facilitan la tarea de la
redaccion.

Se—r



La publicidad

La publicidad es la técnica de comunicacién que mds basa su accién en la persuasién del
publico objetivo sobre una idea, un producto o un servicio. Su objetivo bésico es transmitir
una informacién, que puede ser racional, pero que con frecuencia es sobre todo emocional,
que genere un deseo de uso o de compra. Ello hace que sea, de todas las técnicas de comu-
nicacion, la que tiene un componente mds alto de creatividad y la que estd préxima al arte.
Sin embargo, conviene considerar que es muy dificil que un anuncio prospere, por muy
ingenioso y original que sea, sin un planteamiento de planificacién riguroso que tenga en
cuenta los objetivos que se quieren alcanzar y una planificacion inteligente de los medios.

Uno de los peligros de la publicidad es que, con frecuencia, los anuncios dejan de lado
los objetivos generales y los intereses a largo plazo de la organizacién para convertirse
en puros divertimentos. En este sentido, Bassat (1992) establece diez principios genera-
les que debe cumplir cualquier buen producto publicitario:

1. La buena publicidad vende el producto hoy y construye marca para mafana.

2. Capta la atencién del espectador inmediatamente.

3. Contiene una fuerte idea de venta y promete un beneficio interesante y alcanzable
para el consumidor.

4. Debe tener una idea clara, simple y que se entienda a la primera.

5. Es preciso que destaque del resto de la competencia, del resto de la publicidad y del
entorno.

6. Debe ser memorable. Fécil de recordar.

7. Es necesario que sea relevante para los posibles consumidores del producto.

8. La marca debe estar integrada en la idea central.

9. Los anuncios no deben estar aislados, sino que es conveniente que formen parte de

una campafia y de un plan capaz de perdurar y de crear activo comunicativo.
10. El mensaje debe adecuarse a las caracteristicas de los medios, aprovechar sus ven-
tajas y aceptar sus limitaciones.

Aqui no analizaremos con detalle el proceso creativo. En este sentido, recomendamos la
lectura siguiente:
L. Bassat (1992). El libro rojo de la publicidad. Barcelona: Folio.

Salvo el caso de pequefas campafias que pueden ser concebidas y desarrolladas por los
equipos internos de comunicacién de una organizacién y compradas directamente a los
medios donde se decida llevar a cabo las inserciones (por ejemplo, una pequefia cam-
pafia para difundir unas jornadas municipales con la publicacién de un anuncio en la
prensa local), por norma general serd preciso contactar con agencias de publicidad para
elaborar la creatividad y producir el anuncio, asi como con centrales de compras para
realizar de una manera centralizada la compra de espacios en los medios y el segui-
miento de las emisiones o las publicaciones.

El equipo de comunicacién de una organizacién que haya decidido llevar adelante una
campania deberd elaborar un briefing.
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El briefing es el documento que suministra los datos basicos sobre el producto al equi-
po creativo de la agencia para que pueda desarrollar la campafa.

Para ser efectivo, sera preciso que un briefing contenga, como minimo, informacién
sobre los aspectos siguientes:

- Descripcion del producto o servicio que se quiere promover.

Necesidades del ciudadano que cubre.

Descripcion de la situacion del mercado y de la competencia.
Objetivos comunicativos que nos fijamos.

Publico objetivo al que nos dirigimos.

Qué queremos comunicar y por qué.

Qué tono queremos que tenga nuestra publicidad.

Medios que queremos utilizar (radio, television, prensa, vallas, etc.).
Calendario.

Presupuesto.

Por norma general, la agencia debe contestar con un contrabriefing que matizard los
aspectos de orientacion de la campafia que considera mal orientados, y a partir de aqui
se acordard un briefing definitivo entre cliente y agencia que permitira dar paso a la crea-
tividad y produccion de los anuncios. En este sentido, el papel de la agencia como asesor
de comunicacién externo es clave para ver las reacciones de personas no directamente
vinculadas a la organizacién y sus productos.

Por norma general, en las campafias importantes se utilizan estudios para determinar
comportamientos, intereses o percepciones de los diferentes publicos objetivos a los que
nos dirigimos. Las encuestas, las entrevistas o las reuniones de grupo o focus group (gru-
pos de personas que opinan sobre un tema o unos productos) son algunas de las técni-
cas de investigacion mds habituales. Por lo general, las agencias son quienes encargan
dichas tareas a institutos de investigacién demoscépica y estas ultimas se convierten en
un elemento bdsico a la hora de elegir cual es la direccion dptima de una campafia.

Es importante que en el momento de iniciar una campafia dispongdis de la maxima
informacion sobre los medios donde querdis incluir la publicidad de vuestra organiza-
cién. En este sentido, existen varias fuentes que proporcionan informacion fiable sobre
las tiradas, las audiencias, los publicos y otros aspectos de los medios de comunicacion.
Encontraréis mas informacion al respecto en las webs siguientes:

— Asociacion para la Investigacion de los Medios de Comunicacion (AIMC). Lleva a
cabo el estudio general de medios. Se puede consultar el boletin trimestral en linea
abierta. .

— Oficina de Justificacién de la Difusion (O)D). Obtiene y facilita informacién atil y pun-
tual de la difusion y distribucién de las publicaciones periddicas.
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La identidad visual

Entre los elementos que mds ayudan a configurar la imagen de una entidad y de una
marca o producto se encuentra la identidad visual. Esta formada por logotipos, colores
corporativos, tipografias, materiales de soporte, sefializacion, uniformes, vehiculos o la
disposicién de la informacion, de manera que sea facil reconocer que un producto o un
documento determinado procede de una determinada empresa.

La importancia de la identidad visual es clave para instituciones y empresas. Una prue-
ba de ello es el hecho de que muchas marcas copian la imagen visual de las marcas lide-
res de su sector para confundir a los clientes y aprovecharse del esfuerzo de consolida-
cién y del prestigio ganado por la marca en el mercado.

Para fijar de una manera clara los criterios de uso de una identidad visual concreta, sobre
todo en el caso de grandes empresas e instituciones, en que existe una ingente cantidad
de agentes que elaboran productos que deben aplicar, los disefiadores preparan manua-
les que recogen estos elementos y sus normas de aplicacion, con el objetivo de que
todos los elementos visuales queden integrados desde el punto de vista gréfico.

La imagen gréfica de una empresa es clave a la hora de evocar algunos elementos sim-
bélicos que configuran su personalidad (modernidad/clasicismo, estabilidad/dinamis-
mo, innovacioén/tradicion, etc.).

Las funciones de la identidad visual (Villafafie, 1998) son las siguientes:

Identificacién de una manera clara y concisa de los productos, el entorno y el equipo
humano de una compafifa.

Diferenciacién respecto de la competencia.

Memoria por parte del cliente.

Asociacién de la imagen percibida con la marca o la entidad.

Gabinetes de comunicacién

La complejidad que han ido adquiriendo las organizaciones modernas y la importancia
que ha ganado la comunicacién como elemento esencial a la hora de afiadir a los pro-
ductos y servicios unos valores —intangibles, pero que en muchos casos se convierten en
una ventaja competitiva clave— ha hecho que la funcién de comunicacién se haya ido
concentrando en unidades cada vez més profesionales y capacitadas.

Estas unidades encargadas de gestionar los medios informativos de la organizacién (webs,
intranets, revistas, publicidad, etc.), velar por la aplicacion correcta de su imagen visual,
establecer las relaciones informativas tanto externas como internas, preparar contenidos
informativos o, en muchos casos, gestionar informacién y conocimiento, son los gabinetes
de comunicacién. Hoy dfa, un gabinete de comunicacién va més alld en la globalidad de la
vision comunicativa que los gabinetes de prensa, relaciones publicas o equipos de marke-
ting clasicos, centrados sélo en aspectos parciales y concretos. La gestion de la comunica-
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cién como un aspecto clave para la mejora de los resultados de cualquier organizacion ha
dotado este tipo de unidades de un nuevo perfil mas complejo e interesante.

Objetivos y funciones

Naturalmente, la estructura y las actuaciones bésicas de cada gabinete pueden variar de
una manera sustancial segin cuél sea la organizacién de que formen parte. Seguramen-
te, un gabinete de un ayuntamiento medio estara mas centrado en aspectos de infor-
macién al ciudadano y de promocién de la ciudad, mientras que el equipo de una mul-
tinacional del sector quimico se especializard mds en comunicacién de crisis y en
actividades de marketing social y ambiental para apaciguar criticas sobre las repercusio-
nes de su actividad industrial, al contrario de lo que hard el de una ONG ecologista.

Sin embargo, ademés de los objetivos mas obvios de mejorar la cohesién interna y pro-
yectar la organizacion externamente, existen cuatro facetas o dimensiones (Garcia, 1998)
caracteristicas de cualquier gabinete de comunicacién en una organizacion:

1. Debe gestionar la informacién (funcién informativa) y ser capaz de tratarla de una
manera rapida y eficiente. Los profesionales del gabinete deben ser capaces de elegir
la informacién mds pertinente en cada momento y encontrar los mejores caminos
para darle salida de acuerdo con los intereses y los objetivos de la organizacién. En
este sentido, deben ser capaces de convertir informaciones de la organizacién en pro-
ductos informativos interesantes, es preciso que presten el servicio de informar inter-
na y externamente sobre los datos criticos para el personal o para los clientes, asi
como deben ser capaces de ofrecer un conjunto tratado de informaciones que sirvan
como herramienta de andlisis y toma de decisiones. Asimismo, los gabinetes deben
recoger y canalizar adecuadamente el feedback de dichas informaciones.

2. Es el responsable de la comunicacién (funcién comunicativa), lo que hace que deba
disenar estrategias y politicas comunicativas tanto internas como externas y ser capaz
de dar un tono a la informacién que la haga atractiva y facilmente comprensible para
los destinatarios, para implicarlos en los objetivos de la organizacién. Debe ser capaz
de personalizar la informacion como valor afiadido, bien haciéndolo directamente,
bien siendo el érgano de contacto con los equipos profesionales externos con que
colabore (publicistas, disefiadores, redactores, etc.). Asimismo, en el &mbito interno,
debe intervenir en el disefio de politicas de formacién que tienden a mejorar las habi-
lidades comunicativas de los mandos y del personal de primera linea de la empresa
(expresion oral y escrita, liderazgo, presentaciones, etc.). En el ambito externo, es el
responsable de crear y mantener una red de contacto con los responsables de los
medios de comunicacién que se consideren criticos para los intereses de la organiza-
cion y con los representantes del resto de los publicos objetivos. También debe domi-
nar la dindmica y las rutinas de los medios a los que quiere llegar para que las noti-
cias que prepara lleguen al lugar deseado.

3. Debe gestionar con eficiencia la documentacién (funcion documental), a partir de la
recopilacién y gestién de datos procedentes tanto del entorno externo (noticias, publi-



caciones, anuarios, etc.), como interno, para aprovechar todas las ocasiones de pro-
yectar de una manera positiva la imagen de la organizacién. En este sentido, es basi-
co tener la informacién sistematizada por medio de bases de datos documentales,
bancos de imagen y otros recursos al alcance. El equipo de comunicacion debe enten-
der los datos técnicos de todo tipo procedentes de la empresa y su entorno (balances,
proyectos, planes, anilisis financieros o de mercado, etc.) y es preciso que pueda con-
vertirlos en documentos (textos, presentaciones, webs, notas de prensa, etc.) con un
tono divulgativo. Es en buena parte el intérprete de la organizacién en el exterior.

4. Debe gestionar el activo intangible que representa la imagen (funcién de mediacién),
a partir de la creacion de las redes internas y externas de soporte. Para conocer la valo-
racion de los diferentes publicos de la organizacién es preciso que realice auditorias
que permitan averiguar los estados de opinidn de los publicos internos y externos y el
disefio de estrategias para mejorarlos. Asimismo, debe responsabilizarse de dotar la
organizacion de un conjunto de signos de identidad, de una imagen de marca, y velar
por su aplicacién y su coherencia.

Todas estas dimensiones dotan a los gabinetes de comunicacién de una posicién cen-
tral en las organizaciones que les aboca a una constante relacion horizontal con el resto
de las unidades. En este sentido, los responsables de los gabinetes deben ser capaces
de crearse una red de personas muy completa, tanto de dentro de la organizacién como
de fuera, que les faciliten regularmente informacion y que les sirvan como canales de sali-
da de esta informacion hacia los destinatarios. Asimismo, por su actuacion en repre-
sentacién de la organizacion, deben disponer de todo el apoyo de la ctpula directiva y
mantener una relacién de proximidad. En buena parte, el éxito de un gabinete de comu-
nicacion se fundamentard en la capacidad de establecer esta red de relacién global entre
todos los @mbitos y de ser un elemento de contacto entre los directivos, los equipos ope-
rativos internos y los agentes externos vinculados a la organizacion.

El papel de los gabinetes de comunicacién en el mercado de la informacién

Una de las estrategias mds habituales de los gabinetes de comunicacion y de las empre-
sas y entidades publicas en general es la creacién de acontecimientos (seudoaconteci-
mientos) para obtener la méxima presencia, controlada y positiva, en los medios, dado
que dicha presencia tiene una credibilidad muy alta ante los ciudadanos, clientes de un
determinado medio de comunicacién. Esta alta credibilidad hace que su eficiencia a la
hora de crear imagen (relacién coste-beneficio) sea muy superior a la conseguida por la
publicidad, que todo el mundo sabe que es parcial y pagada.

Actividad: Propuesta de debate sobre informacién y manipulacién. Uno de los aspec-
tos mds nuevos y, al mismo tiempo, mds controvertidos de los gabinetes de comuni-
cacion es su papel como érganos activos en la emision de informaciones. Esté claro
que una de las funciones mds valoradas por la direccién de las organizaciones es la
relativa a tener una presencia en los medios superior y mas positiva —con frecuencia—
que la que recibirian sin una politica de comunicacion activa. Una politica activa que
recurre con frecuencia a la creacién de acontecimientos de cardcter medidtico que son
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ofrecidos a los medios de una manera atractiva para ser publicados, pero que, ldgica-
mente, son informaciones interesadas, dado que las produce una fuente que busca un
eco positivo, la creacién de una imagen positiva, y que conoce las técnicas y los recur-
sos para hacer llegar a su publico objetivo mensajes que repercutan en la mejora de
su imagen.

Esta actuacién, perfectamente legitima mientras se mantenga en los mérgenes de la
ética que afectan a cualquier profesion, no deja de representar una novedad en el mer-
cado de la informacién y se han levantado algunas voces advirtiendo de sus peligros.

Bibliografia sugerida: . Ramonet (1998). La tirania de la comunicacién. Madrid: Temas
de Debate, que encontraréis en los documentos de lectura asociados a la asignatura.

Las principales caracteristicas de dichos acontecimientos creados, que pueden ser rue-
das de prensa, presentaciones de productos o servicios, inauguraciones, presentacion de
resultados econdmicos, jornadas, etc. son las siguientes:

Son construidos por los equipos de comunicacion a partir de un hecho més o menos
relevante, pero siempre positivo para la organizacién.

Suelen tener un perfil medidtico muy bueno. Permiten buenos titulares, van acompa-
fiados de informacién gréfica atractiva, muestran beneficios claros para el publico
objetivo, etc.

Son simples y facilmente inteligibles.

Pueden ir acompafiados de una escenificacién mds o menos espectacular que per-
mita ofrecer imagenes atractivas de los lideres o de los servicios y productos ofre-
cidos.

Tienen una repercusién de acuerdo con el peso de la institucion y de la capacidad de
convocatoria ganada a partir de las relaciones previas con los medios.

Bien llevadas, tienen unos efectos muy positivos en la imagen de la organizacion.

Por norma general, tienen un coste de organizacién elevado, pero con la creatividad y
la originalidad de los equipos de comunicacidén también se pueden obtener unos resul-
tados muy satisfactorios con una inversién baja.

Comunicacion y gestion

Introduccién

Como hemos comentado en el apartado anterior, la comunicacion en las organizaciones
es una red compleja de mensajes que se intercambian los diferentes representantes de
la entidad entre si y con el exterior. Esta ingente cantidad de mensajes, que acaban sien-
do un elemento fundamental en la creacion de la imagen de la entidad y, por consi-
guiente, afectan al principal de sus activos intangibles, se pueden producir de una mane-
ra andrquica, sin que haya ninguna intervencion planificada de la direccién para
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conseguir mejoras. Sin embargo, en las entidades modernas minimamente profesiona-
lizadas responden a dos situaciones bdasicas (Balsells, 1998).

Estas dos situaciones se basan en el uso del conjunto de técnicas y herramientas para faci-
litar el flujo de la informacién y los mensajes e influir en las opiniones, las actitudes y los
comportamientos de las personas, tanto si forman parte de la entidad, como si son recep-
tores o receptores potenciales de sus productos y servicios, con la finalidad de mejorar los
resultados econémicos y sociales de la entidad. La primera de estas situaciones es la que
conocemos como comunicacion reactiva. Se trata de la comunicacion generada como res-
puesta a necesidades o acontecimientos puntuales de la organizacion (dar respuestas ante
una crisis, lanzamiento de un nuevo producto, mejora de resultados en un segmento o
mercado concreto, etc.). Esta visién tiende a hacer un uso poco racional de los medios y
a invertir en comunicaciones que, si bien pueden ser utiles para unos propésitos puntua-
les, no ayudan a crear marca, a mejorar la imagen global de la empresa.

Por norma general, la comunicacién reactiva debe luchar contra rumores e informacio-
nes de tipo informal que han creado una predisposicion muy fuerte de los destinatarios
contra la organizacién, que tendrd poca credibilidad de entrada (dado que no la ha tra-
bajado). Por lo general, las empresas que han superado crisis de credibilidad importan-
tes después de un accidente o de una informacion negativa son las que habian trabaja-
do a fondo su imagen.

Las limitaciones mds importantes de la comunicacion reactiva son las siguientes (Bal-
sells, 1998):

1. Se concentra en lo que ya ha sucedido.

2. Deja que los destinatarios especulen y deduzcan causas y motivos.

3. Reacciona sobrecargando a los destinatarios con informacién confusa, mezcla de
rumores y opiniones.

4. Da una imagen de organizacién caética y mal organizada.

5. La organizacién pierde las riendas de la direccion de su propia imagen.

La segunda de las situaciones es la que conocemos como comunicacién proactiva.

La comunicacion proactiva se basa en la planificaciéon de la comunicacién, dentro de
la planificacion estratégica global de la organizacién, para crear una imagen positiva
de la misma que predisponga a personal y ciudadanos favorablemente y para prever
posibles acontecimientos negativos y tratarlos de una manera répiday eficiente con el
objetivo de minimizar su efecto sobre la imagen.

Las organizaciones que practican una comunicacion proactiva no consideran que la
comunicacion sea sélo un elemento de ornamentacién (catdlogos bonitos y logotipo
moderno), sino que la consideran un elemento basico de su sistema de gestion global,
que ayuda a sacar mejor rendimiento de las personas, a adecuar mejor los servicios y
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productos a la demanda, y a solucionar una serie de situaciones complejas. En definiti-
va, una herramienta no para maquillar, sino para crear valor a partir de la motivacién de
las personas, la gestion de conocimiento y la orientacion al cliente.

Las diez contribuciones de la comunicacién a la gestién (Marcet, 2002)

La comunicacién es una herramienta para gestionar la complejidad; sin embargo, no
puede ser gestionada desde la dispersién. Es preciso que se gestione de una manera
integral, desde el vértice estratégico de la empresa, por los motivos siguientes:

1. La comunicacion confiere visibilidad a los proyectos de cambio y de futuro de la orga-
nizacion y se convierte en motor de dicho cambio.

2. Permite vincular la funcién individual con el proyecto colectivo (gestiona
expectativas).

3. Crea un discurso comun de la organizaciéon con un estilo que la proyecta interna y
externamente.

4. Contribuye a la eficacia y la eficiencia, al proporcionar cohesion a las decisiones, crear
sinergias de informacion y conocimiento y optimizar recursos.

5. Es una herramienta bdsica en los procesos de modernizacién y cambio, para sensi-
bilizar y convencer.

6. Armoniza las diferentes sensibilidades y velocidades en los procesos de cambio y las
hace compatibles.

7. Es esencial para la gestion del entorno politico interno y externo, dado que posiciona
la organizacién y legitima sus actuaciones.

8. Nos permite detectar necesidades sociales y adelantarnos y ofrecer soluciones anti-
cipdndonos a la competencia.

9. Favorece la captacion y fidelizacién institucional y la relacién con los clientes.

10. Hace transparentes los objetivos globales y los compromisos de la organizacién con
la sociedad.

El plan de comunicacién corporativa

Para llevar a cabo la politica de comunicacién en las organizaciones, tanto cuando
queramos elaborar un plan global para gestionar su imagen, como cuando se pre-
tenda actuar de una manera mdas sectorial para promover un nuevo servicio, un pro-
ducto o mejorar el clima de un colectivo de trabajadores, es preciso aplicar una meto-
dologfa propia de la planificacién estratégica. Dicha metodologia debe permitirnos el
establecimiento de una diagnosis clara de la problematica, la fijacion del publico al
que nos dirigimos, el establecimiento de unos objetivos en consonancia con los
generales de la empresa, la decisiéon de las acciones mds eficientes y el estableci-
miento de medidas de control que nos permitan conocer los resultados de nuestra
actuacion.

Evidentemente, cuanto mds creativas, mds ajustadas y mds innovadoras sean las accio-
nes que emprendamos, mejores pueden ser los resultados. Sin embargo, conviene huir
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de la idea tépica de que en comunicacion lo Unico importante es ser creativo. La aplica-
cién de una metodologia estricta a partir de un andlisis correcto de la situacién consti-
tuye un factor clave para lograr el éxito que buscamos.

Dividiremos el plan en cuatro fases basicas, aplicables tanto si se trata de un plan glo-
bal, como parcial:

1. Diagnosis.

2. Estrategia y objetivos.
3. Acciones.

4. Control de resultados.

Diagnosis

La diagnosis es una fase imprescindible en la planificacién, aunque con frecuencia los
responsables de llevar a cabo alguna accién, sobre todo cuando conocen la organizacion,
suelen considerar que con el conocimiento intuitivo o la informacién que han ido acu-
mulando basta. Conviene considerar que buena parte de la culpa del fracaso de acciones
de comunicacion la tiene una diagnosis poco esmerada. La diagnosis nos proporciona-
rd los pardmetros basicos para nuestra actuacion y los criterios que servirdn de funda-
mento de las decisiones que se adopten durante el proceso.

En la fase de diagnosis debemos analizar con detalle aspectos como los siguientes:

a. Andlisis interno: por medio de encuestas, entrevistas o cualquiera de los canales de
recopilacion de informacion que comentdbamos en el capitulo de comunicacién inter-
na. Deben permitirnos la deteccion de problemas sobre flujos de informacion, implan-
tacion de cultura empresarial, problemas de asignacion de recursos humanos segun
los volimenes de trabajo, formacidn, etc. Asimismo, serd preciso que conozcamos
los planes vigentes o anteriores que tengan incidencia sobre la comunicacién interna
y deberemos inventariar los medios de comunicacién interna por medio de una ficha
en la que se establezca el canal, el objetivo, el publico interno al que se dirige, y valo-
rar su eficiencia y eficacia.

b. Andlisis externo: en primer lugar, pretende conocer de una manera clara y objetiva el
grado de conocimiento y, en segundo lugar, la valoracién que los clientes y los clien-
tes potenciales tienen de nuestra organizacién (marca) y de lo que ofrecemos a la
sociedad (que puede ser desde productos de consumo y servicios, hasta intangibles
como ideas o lideres, como sucede en el campo de la comunicacién politica). Entre
las herramientas de diagndstico mds utilizadas se encuentran las encuestas que pro-
porcionan informacién cuantitativa (telefénicas, al final de la prestacion del servicio,
etc.), las reuniones de grupo, que proporcionan una informacién mds cualitativa (se
basan en la creacién de pequefios grupos de personas que opinan libremente sobre
varias opciones de productos, sin saber quién ha encargado el trabajo), o el analisis
de informacién diferente (dossiers de prensa, benchmarking, etc.). Nos permitird
conocer aspectos como si nuestra publicidad llega al publico objetivo o no, si nues-
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tros canales de distribucion son los adecuados, si los productos se ajustan a las nece-
sidades de los clientes o si tenemos suficientemente dotados los equipos de perso-
nas que trabajan en la primera linea de servicios. Como en el caso anterior, analizare-
mos si sirven para cumplir los objetivos estratégicos de la empresa y elaboraremos un
inventario critico de los mismos.

c. Publico objetivo: una buena determinacién de los publicos a quienes nos dirigimos
nos permitird ajustar al méaximo las estrategias para llegar a los mismos y convencer,
de manera que nuestras acciones comunicativas sean realmente eficientes.

Entendemos como publico objetivo el grupo homogéneo de personas destinatarias de
algunos de los objetivos de nuestra entidad (comunicar, vender, comprar, fidelizar, evi-
tar, influir, convencer, etc.) (Marcet, 1998).

En esta fase de planificacién serd preciso que segmentemos los publicos de nuestra
organizacién y prioricemos a quién queremos dirigirnos para planificar nuestras actua-
ciones. La segmentacion bésica debe tener en cuenta aspectos como los siguientes:

Publicos internos: se trata de los diferentes segmentos del personal de la organizacién
(directivos, personal de primera linea, comerciales, produccion, etc.). Conviene consi-
derar que el nivel jerdrquico no es la nica variable que es preciso tener en cuenta, sino
que existen otros elementos como la franja de edad, el nivel de formacion, la distribu-
cion territorial o el sexo que también pueden ser pertinentes.

Publicos externos: clientes, clientes potenciales, pero también opinidn publica en gene-
ral y prescriptores, que son quienes pueden influir de una manera positiva o negativa
en la percepcion del cliente; por ejemplo, un tendero que desaconseja un producto.

Publicos institucionales: se basa en la capacidad de relacion de nuestra organizacion
con otras (empresas clientes y proveedoras, Administraciones publicas, competencia,
etc.). Es evidente que esta opinidn se basa en la de las personas que forman dichas
organizaciones, pero también es cierto que se crea por medio de otros canales.

Una vez fijados cudles son nuestros segmentos de publico, deberemos establecer su
perfil comunicativo (Rubio i Puig, 1999). Es decir, cémo ven y valoran nuestra organiza-
cién, cudles son sus hdbitos de informacién, qué intereses tienen, etc.

Todos estos elementos nos ayudarédn a establecer qué publicos son el objetivo de nues-
tra comunicacién, de manera que podremos definir muy ajustadamente productos
comunicativos que les interesen y que les lleguen de una manera precisa.

d. Sintesis: por Ultimo, serd preciso sintetizar toda esta informacién en un documento
claroy sencillo en el que estén muy identificados los puntos fuertes y los puntos débi-
les de nuestra organizacion, las oportunidades y las amenazas que se vislumbran y

~—



los segmentos de publico a quienes pretendemos dirigirnos. Esta informacién de sin-
tesis es la que nos permitird establecer los objetivos que queremos conseguir vy la
estrategia que se deberd seguir.

Bibliografia sugerida: }. Villafafie (1998). Imagen positiva (cap. 3, "La auditoria de ima-
gen"). Madrid: Pirdmide.

Estrategia y objetivos

Llegados a este punto, debemos estar en condiciones de dar respuesta con bastante con-
crecién a preguntas como las siguientes: ¢Qué queremos mejorar? ¢Quién debe percibir
dichas mejoras? ¢Qué reaccién esperamos de la percepcion de estas ultimas? En gene-
ral, con las acciones de comunicacién buscaremos que el publico entre en un proceso
racional (Rubio, 2002) en el que:

Conozca ——» Sienta — Actlie

Para conseguirlo, deberemos trabajar en tres aspectos:

a. Estableciendo la misién de nuestro plan de comunicacién. La misién constituye su
objetivo basico, el motivo que confiere sentido a la realizacion de un plan. Debe ser
genérica y dar sentido al conjunto de objetivos que se describiran.

EIEMPLO
Una empresa de servicios en las Administraciones publicas.
Coordinar las actuaciones para que nuestra empresa gane prestigio y cuota de mercado en Catalufia.

R R R R R T R N N s sy

b. Fijando los objetivos que queremos lograr. Estos Ultimos se basardn en los escena-
rios de mejora donde queremos llegar y, en buena parte, su éxito se centrard en la
capacidad de concretar el segmento o segmentos de publico a quien nos queremos
dirigir. En definitiva, qué queremos que conozca el publico, qué pretendemos que
sienta y, a partir de aqui, cdmo queremos que actue. Con los objetivos pretendemos
reducir la distancia entre la identidad y la imagen de la organizacién. Por ello, debe-
rdn estar muy vinculados a los objetivos que marque el plan estratégico general de la
entidad.

G EE G BB EB ST PR EIET SN TGS R DR ACR GRS R B R B O LS U E RSB Y DAL PR EEE TR O R AN R EDE RSB IF G B Y E A

BAg

PLO
Hacer que los ayuntamientos pequefios conozcan y valoren nuestros servicios.

R R R R Rl R R R R R N R
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c. Marcando las lineas estratégicas que serdn las actitudes bdsicas que nos ayudarén a
conseguir los objetivos que nos hemos marcado y a posicionarnos como organiza-
cién con una personalidad concreta. Pueden ir en la linea de fortalecer la implicacién
de los trabajadores, ganar nuevos mercados, fidelizar bolsas de clientes, tener un per-
fil de institucion moderna y tecnolégicamente avanzada, etc. Las estrategias nos ayu-
dan a combatir las amenazas y a aprovechar las oportunidades.

YRS G E LA DA B E YLD S PP A E S S RAE LB BN LA LSRN AP E DV T ARG A E D G A DO B D BB LA F S GO R G L SR A D BB e

Estar abiertos a lineas de colaboracién con las Administraciones publicas para ir ganando presencia en
el sector (patrocinios, jornadas, etc.).

D R R R R R R R R

Estos tres aspectos deberan recogerse de una manera concreta en un documento que
formard parte del plan.

Acciones

Las acciones son el mismo plan de comunicacién. Las fases de planificacién anteriores
nos habran facilitado unos objetivos especificos que queremos alcanzar en unos publi-
cos objetivos concretos, y las acciones son la manera fisica de lograrlos, dado que su fun-
cién consiste en concretar estos objetivos en un conjunto de iniciativas. Es preciso pla-
nificarlas de una manera muy rigurosa, puesto que mientras que las partes anteriores del
plan podian ser fruto de un esfuerzo puntual, las iniciativas requieren una aportacién de
recursos humanos y econémicos constante y considerable. Ello hace que sea preciso ser
especialmente estrictos con las previsiones de tiempo y recursos, la asignacién de res-
ponsabilidades y el establecimiento de indicadores que permitan valorar su rendimiento
y, si conviene, establecer las correcciones pertinentes.

Las acciones se deben presentar dentro del plan siguiendo un formato de ficha que reco-
ja los conceptos siguientes:

d. Nombre de la accidn: creacidn de un foro en la intranet para aportaciones de los tra-
bajadores, jornada de puertas abiertas, etc.

e. Descripcion breve de la accion.

f. Objetivo que pretende lograr, vinculado a los objetivos del plan descritos con anterio-
ridad.

g. Publico objetivo a quien se dirige, con concrecién del segmento, que puede ser exter-
no o interno.

h. Medios con que se llevard a cabo la realizacion de la accién. Por ejemplo, si se trata
de un boletin, si se encargara fuera o se llevard a cabo con medios propios.



i. Calendario de la accién.
j. Costes previstos y asignaciones presupuestarias.

k. Recursos humanos implicados, tanto de direccién como de produccién concreta. Es
esencial establecer una persona responsable de cada accion.

. Barreras y peligros posibles.
m.Coste de oportunidad, que valora lo que se perderfa si se dejara de hacer.

n. Indicadores de control de gestion (que indican si se lleva a cabo la accion en las con-
diciones previstas) y de impacto (que indican si se logran los resultados previstos en
los objetivos).

Control de resultados

Es basico que un proceso de planificacién estratégica riguroso prevea el establecimien-
to de un sistema de control de resultados que permita, durante el proceso, tener un flujo
de datos constante para valorar su evolucién y tomar decisiones en el sentido de intro-
ducir modificaciones y, una vez acabado, para valorar la relacion entre el coste generado
y el beneficio obtenido por la organizacion. Para lograrlo, es imprescindible disponer de
los datos de partida que habiamos recogido en la fase de diagnosis y que nos permitiran
conocer los progresos.

A grandes rasgos, debemos desarrollar tres tipos de indicadores de control basicos:

o. Indicador de control de gestion: es el que nos muestra si una accién determinada o
un conjunto de acciones se han llevado a cabo dentro de los pardametros de calidad,
tiempo y coste previstos en el plan.

En el caso de que se previera crear un teléfono de atencion al cliente, si se ha hecho o noy, en caso que
si, si ha habido desviaciones.

BB R B AL B YAV IS ATE B EE IO B RN R E A S E AR s B S HEE B O DB LIETE BN BB LB AE AN EUDEGESHBSLIGDT BB B b

p. Indicadores cuantitativos: son los que marcan el uso que ha alcanzado el producto
comunicativo disefiado.

LR A G AT ORGSR A E S E AL PAEER O DB S EE B R AT L0 LY AL A O RABEE kY PO VAR P E S B EE D
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g. Indicadores cualitativos: son los mas importantes, puesto que realmente nos mues-
tran si el publico objetivo, una vez hemos llegado al mismo, ha sentido y actuado de
la manera que nosotros pretendiamos.

Al final del proceso, esta bateria de indicadores deberia permitirnos el establecimiento
de una valoracién global sobre el éxito de aplicacion del plan de comunicacién en térmi-
nos de reduccién del margen entre la identidad corporativa y la imagen que de la misma
tienen los ciudadanos, que, en la practica, se acaba transformando en una mejora de la
cuenta de resultados econémicos o sociales de la organizacion.

Comunicacion en situaciones especiales

Comunicacién de crisis

A pesar de una buena planificacién tanto de la accion general de cualquier organizacion
como de su comunicacion, las organizaciones estdn sometidas a crisis inesperadas.

Justo por la transcendencia que puede llegar a tener la crisis de un producto, de un lider,
de una actuacién concreta de la organizacién en la totalidad de la misma e, incluso, en
su sector de actividad, la comunicacién en los momentos de crisis debe ser objeto de
una rigurosa planificacion.

Tipologia de las crisis

El mundo de las empresas y las instituciones publicas estd sometido a una gran varie-
dad de crisis de tipologias y repercusiones variables. Tendemos a vincular crisis con gran-
des accidentes o quiebras de grandes organizaciones; sin embargo, en muchos casos
estas Ultimas afectan a organizaciones pequefias y, aunque su repercusion no se haga
eco de dmbito global, su tipologia y las actuaciones que es preciso tomar para evitar sus
repercusiones negativas son en proporciones similares.



Las causas mds habituales de una crisis son las siguientes (Villafafie, 1998):

1. Errores humanos o técnicos con consecuencias para los usuarios o consumidores.

h et eusouaneneoa b e Ry e eSS e EeEO PR easebtens0ersaneNOL NI I aYera
EJEMPLO

El caso de Perrier, que sufrié la aparicién de restos de productos nocivos en las botellas, o el del avién
Concorde después del accidente en Paris.

B R R R T

Estas crisis causan un impacto capital de pérdida de confianza por parte de los consu-
midores y, en consecuencia, una importante caida de las ventas. Comportan una gran
presién mediatica y por parte de la competencia para ganar la cuota de mercado perdi-
da por la empresa afectada.

2. Politica social o ambiental negativa, como puede ser el caso de explotacién infantil
en plantas de produccion de paises del Tercer Mundo o sistemas de produccién o
accidentes que afectan al medio ambiente.

EJEMPLO

El caso de Nike, que recibié ataques por la ocupacién de menores en la fabricacién de sus productos; el
de la petrolera Exxon por las graves consecuencias ambientales del accidente de un petrolero en las cos-
tas de Alaska.

B R R R L R R R R

Estas crisis representaron un importante deterioro de la imagen de las empresas y una
fuerte presién por parte del mundo asociativo humanista y ecologista, ademds de las
sanciones correspondientes.

3. Catdstrofes naturales, que afectan sobre todo a las instituciones publicas con res-
ponsabilidades en la prevencién y en la prestacién de ayudas. En este tipo de crisis
la comunicacién no debe tener un carécter defensivo, sino que debe recuperar el sen-
tido més informativo y de soporte de la auténtica comunicacion institucional. Se
caracterizan por una gran presion medidtica para recoger informaciones, combinada
con una importante predisposicién de los medios a servir como elementos de difu-
sion. Una mala planificacion de los sistemas de informacion y comunicacién en
casos de fenémenos naturales deviene un elemento de critica a los responsables
publicos. Entre los ejemplos mds habituales se encuentran las lluvias, las nevadas,
etc.

4. Crisis de honorabilidad, que son causadas por la accién corrupta o improcedente de
los responsables tanto de empresas, como de instituciones publicas.

COMUNICACION CORPORATIVA
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Constituyen ejemplos de ello el caso de Arthur Andersen, que colaboraba en la ocultacién de datos con-
tables negativos de empresas en Estados Unidos y que repercutié en la credibilidad de todas las filiales
que tiene en todo el mundo, y el caso GAL, con graves repercusiones en la vida politica espafiola.

R R R N R R R R R I R LR R

Como caracteristicas de las repercusiones de estas crisis conviene remarcar la pérdida
de liderazgo de los representantes publicos afectados y las consiguientes consecuencias
de tipo electoral, ademds de la pérdida global de credibilidad que pone en peligro la con-
tinuidad de la organizacién.

5. Crisis financieras, que son las que afectan a la capacidad financiera de una entidad y
que provocan la huida del capital. Se producen tanto en empresas que cotizan en
bolsa, como en el sector bancario. El efecto psicolégico de miedo es el gran desenca-
denante de dichas crisis que suelen tener un efecto de bola de nieve. Entre los efec-
tos singulares que generan, se encuentra la pérdida de valor de la compania.

6. Crisis internas, que son causadas por remodelaciones de plantillas, conflictos de tipo
sindical o falta de comunicacién interna. Tienen como caracteristica que se producen
comunicaciones cruzadas de las partes litigantes, por norma general empresa y repre-
sentantes sindicales.

Son ejemplos de ello los conflictos entre empresas de servicios, como los de las com-
pafifas aéreas o las empresas de transporte publico, y los pilotos u otros colectivos, dada
su repercusion publica.

Pueden tener efectos negativos a medio plazo, con la creacion de grupos enfrentados en
el seno de la organizacion.

Actuaciones de comunicacién de crisis

Las crisis comunicativas se declaran a partir del momento en que hay una demanda
urgente de informacién por parte del publico o de los medios de comunicacién que
no es atendida lo suficiente. En este momento, las organizaciones deben buscar los
medios para reconducir la situacion, dar una respuesta rdpida, aunque bien planifi-
cada y medida, y recuperar la iniciativa informativa para llevar las riendas de la situa-
cion producida.

Obviamente, al margen de las actuaciones de comunicacion, serd preciso que se
adopten las medidas técnicas adecuadas para dar una salida a la situacion creada. No
debe esconderse la realidad, es preciso explicar bien qué se hace para reconducir la
situacion.

En el caso de una crisis, es necesario haber tenido la visién de anticiparse a la misma y
preverla para no tener que improvisar.



.
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En este sentido, es conveniente lo siguiente:

Disponer de actuaciones tipo previstas.

Disponer de un sistema de alertas.

Disponer de un comité de crisis con las tareas bien definidas previamente y una for-
macién adecuada. En el comité debe haber representados miembros de la direccion,
de los equipos técnicos y el portavoz.

Disponer de un portavoz autorizado, con credibilidad y bien formado que permita cen-
tralizar la informacién en el exterior, para que no haya contradicciones.

Haber redactado y distribuido convenientemente un documento con los pasos, las ins-
trucciones y otras informaciones que se consideren necesarias.

El hecho de haber comunicado con los publicos objetivos de la organizacién y que
estos ultimos tengan una imagen positiva de la empresa es clave para tener credibili-
dad en el momento de la crisis y ser capaces de remontarla.

Una vez declarada la crisis, serd preciso disefiar un plan de actuacion que constard de
los elementos siguientes (Ramirez, 1995):

Andlisis de la magnitud del problema. Serd preciso establecer sus causas de una
manera clara, las posibles repercusiones, el grado de responsabilidades y los dafios
causados sin quererse engafiar. A continuacion, serd preciso evaluar cual es la visién
que tanto los medios de comunicacién como los portavoces o afectados externos a la
institucién proporcionan de la misma externamente.

Centralizacién de las comunicaciones. Serd preciso que el comité de crisis empiece a
adoptar medidas de correccién y a elaborar los primeros mensajes. La Unica voz auto-
rizada serd la del portavoz o portavoces designados.

Establecimiento de un plan de actuacién concreto. Sera conveniente fijar los objeti-
vos que se pretenden lograr y los medios de que se dispone. Asimismo, serd preciso
establecer los argumentarios oficiales que debe tener el discurso de crisis y todos los
soportes documentales, que es preciso que sean coherentes con los argumentos
bésicos.

Fijacion del grado de informacién que se decide dar. La mentira puede ser la peor
trampa para gestionar una crisis. Es cierto que segtin cudl sea el grado de responsabi-
lidad y el papel de la organizacion en la crisis, se puede optar por dar una informacién
de minimos o por ser totalmente transparentes, como suele suceder en los casos en
que la actuacién de la organizacion ha sido correcta o las soluciones han sido benefi-
ciosas para todo el mundo.

Andlisis continuo. Durante toda la crisis, el comité debe actuar estudiando su evolu-
cién y adaptando la estrategia a las nuevas circunstancias que se vayan produciendo.
No basta con la primera actuacion, es preciso un seguimiento para evitar que se
refuerce y anticiparse a los acontecimientos.
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- Balance y poscrisis. Una vez acabada la crisis, es preciso elaborar un balance de la

3.2.

misma y extraer conclusiones y ensefianzas con vistas al futuro. No obstante, muchas
crisis, si se resuelven positivamente, se acaban convirtiendo en oportunidades de cam-
bio, de modernizacion. Las tensiones creadas y el vertido de energias que producen
ayudan a encontrar nuevas visiones, descubrir nuevos lideres o cohesionar equipos.

Comunicacién institucional

Entendemos por comunicacién institucional la que emiten Qfgamﬁm@s pubhcas o
parapublicos y que tiene una funcién basada en el interésp etrata dé comu-
nicacion sin interés comercial y que transmite informacién-sobre servsaos actnmdes o
actividades y resultados de los 6rganos gubernamentales. ‘

Esta comunicacién debe basarse en la objetividad y los valores asumidos por norma
general como positivos por la sociedad a la que se dirige, sin tratamientos sectarios ni
interesados.

En este apartado no trataremos de la comunicacién institucional de carécter estricta-
mente oficial, como es el caso de la publicacién de normas en diarios o boletines oficia-
les, sino que entraremos en la comunicacion utilizada por las organizaciones publicas
para promover sus politicas.

El famoso publicista Lluis Bassat dice en El libro rojo de la publicidad (1992):
"Conseguir que las amas de casa consoliden la buena imagen de un producto cualquie-
ra del supermercado es siempre motivo de orgullo y satisfaccion para un publicista Pero
conseguir que bajen los indices de accidentes mortales de jovenes en la carretera un fin
de semana, lo es alin mas."

L. Bassat (1992). El libro rojo de la publicidad (pag. 251). Barcelona: Folio.

La comunicacién institucional tiene, como minimo, cinco rasgos que la diferencian del
resto:

1. Tiene vocacion de llegar a todo el mundo (lo que no sucede, por ejemplo, con un
anuncio de coches de lujo o de ropa joven).

2. Quiere cambiar actitudes o informar y no vender.

3. A continuacidn lleva implicita una voluntad de notoriedad politica, sobre todo cuando
no se trata de campafias puramente informativas.

4. Por este motivo, también serd sometida a una especial critica por la oposicién (forma
parte de sus obligaciones).



5. Estd regulada por una legislacion especifica que limita su uso y lo somete a un con-
trol mucho mads estricto. En el caso de Catalufia, la Ley de Publicidad Institucional.

Actividad: Leed el texto de la Ley de Publicidad Institucional aprobada por el Parlamento
de Cataluna.

Estos elementos hacen que la comunicacion institucional, con frecuencia con muchos
menos recursos que la gran comunicacién comercial, pueda conseguir cuotas de noto-
riedad més altas que la de la mayoria de los productos publicitarios comerciales y que
cree mucha mads sensacion de recuerdo.

De entre los objetivos de la comunicacién institucional podriamos destacar los siguientes:

6. La difusion de servicios publicos, tales como equipos deportivos y culturales, teléfo-
nos de informacion al ciudadano, ayudas y subvenciones, etc.

7. Cambio de actitudes y habitos sociales por motivos sanitarios o de modernizacion
social, como es el caso de las clésicas campanas contra el tabaquismo, la conduccion
en situaciones de riesgo, la transmisién de enfermedades, la prevencion de incendios
o la correccién de habitos sexistas, racistas, etc.

8. La informacion sobre las tareas realizadas por organismos publicos, con el objetivo
de pasar cuentas ante la ciudadania.

9. La creacién de una conciencia o una ideologfa colectiva y la promocién de senti-
mientos considerados positivos, como el autoorgullo o la vinculacion social.

10. La informacion sobre obligaciones ciudadanas o sobre cambios transcendentes para
la vida de las personas, como es el caso de las camparias fiscales, la integracion euro-
pea y la implantacion del euro.

11. La propaganda politica en casos de crisis y conflictos. El ejemplo paradigmdtico seria
el del control de los medios informativos en caso de conflictos bélicos.

Todos estos objetivos de la comunicacién institucional se pueden llevar a cabo por
medio de las técnicas de comunicacién tratadas en los apartados anteriores: comunica-
cién con los medios, publicidad, relaciones publicas, webs, etc. La comunicacion insti-
tucional suele tener un eco muy importante en los medios de comunicacién, sobre todo
cuando los contenidos que se plantean tienen un alto interés para los ciudadanos.

Por ultimo, es preciso no confundir la publicidad institucional con el marketing politico
con finalidades electorales, que tiene una clara vocacién persuasiva y unos planteamien-
tos subjetivos.
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RESUMEN

En este modulo se aborda el tema de la comunicacién corporativa, es decir, cémo las orga-
nizaciones comunican con la sociedad a la que pertenecen, con sus propios trabajadores y
con otras organizaciones con las que colaboran o compiten. Dado que la imagen publica
de una organizacion constituye un elemento relevante a la hora de evaluar sus resultados
finales, la comunicacion corporativa y la gestion de la comunicacion han ido alcanzando
una gran importancia dentro de las técnicas de la direccion (management) moderna.

En el ambito de la comunicacién corporativa se ha distinguido entre comunicacién inter-
na y comunicacion externa. La comunicacién interna, que se constituye como herra-
mienta clave de la direccion para conseguir unos resultados eficientes, se basa en dos
elementos principales: transmitir informacion precisa a las personas que forman la orga-
nizacion y conseguir que estén motivadas para que la aportacion de todos los miembros
sumen en la direccidn estratégica marcada por la empresa. Pueden clasificarse las comu-
nicaciones que se producen en la empresa en cuatro tipos bdsicos seglin quién sea el
emisor y hacia dénde se dirijan los contenidos: ascendente, descendente, horizontal y
diagonal, segun el sentido de los organigramas. Para cada uno de estos tipos de comu-
nicacién se han descrito el objetivo, los contenidos, los principales obstdculos que la difi-
cultan y los medios més utilizados para generar y transmitir las informaciones:

- La comunicacién descendente tiene como objetivo principal crear cohesién por
medio de la transmisién de los principios de la cultura de la entidad, hacer llegar los
objetivos con claridad, conseguir que todo el mundo conozca su papel dentro del
grupo y del contexto de su actividad.

- La comunicacién ascendente pretende la implicacién de todas las lineas de los recur-
sos humanos de una organizacion en las tareas de mejora constante. Se pretende que
las personas se impliquen y que puedan aportar ideas innovadoras y de mejora de su
puesto de trabajo y de los procesos en que participan, que reflexionen sobre los obje-
tivos y su consecucion.

— Los objetivos de la comunicacién horizontal consisten en propiciar los intercambios
de tipo técnico (sobre procedimientos, innovaciones tecnoldgicas, nuevos productos,
etc.) y la coordinacién entre diferentes areas de una entidad (para mejorar los flujos y
los procesos de trabajo). Permite incrementar la cohesion interna y fortalecer la iden-
tificacion con la entidad, mejorar el clima de trabajo y facilitar la creacion de redes de
comunicacion informales.

— La comunicacidn en red facilita el acceso a la informacién a todos los componentes
de los diferentes equipos que integran la organizacion, de acuerdo con sus necesida-
des de conocimiento y maneras de operar. Esta comunicacién integra las tres ante-
riores y las potencia, a partir de crear una auténtica red de relaciones formales e infor-
males que proporcionan una gran fluidez a todos los @mbitos de relacion.

Por otro lado, la comunicacién externa es un elemento clave en la lucha de las organi-
zaciones para avanzar en el camino de forjarse una imagen a medida ante la sociedad
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donde viven y acttan. Se ha analizado como elementos de la comunicacion externa,
c6mo la organizacion se relaciona con la sociedad y con los medios de comunicacién,
el papel de la publicidad y de |a identidad visual.

Referente a las relaciones ya bien sean econdmicas o comerciales que la organizacion
establece con la sociedad, se han considerado los actos de relaciones piiblicas y las
acciones de patrocinio (de notoriedad, de imagen y de credibilidad). Estos actos se
organizan de forma intencionada para aumentar la notoriedad, vincularse a los intereses
de las personas o transmitir una sensacién de implicacién. Sobre las relaciones con los
medios de comunicacién se han considerado tres aspectos importantes: tener una
buena red de contactos, ajustarse a las rutinas informativas de los medios y conocer los
géneros informativos y los materiales. Los géneros informativos bdsicos utilizados en la
relacion de las organizaciones con los medios son la rueda de prensa o conferencia de
prensa, el dossier de prensa y la nota o comunicado de prensa.

La publicidad es la técnica que mds basa su accion en la persuasion del publico sobre
una idea, un producto o un servicio, en este sentido, se presentan diez principios gene-
rales que debe cumplir cualquier buen producto publicitario. Finalmente, entre los ele-
mentos que mds ayudan a configurar la imagen de una entidad y de una marca o pro-
ducto se encuentra la identidad visual (logotipos, colores corporativos, sefializacién,
disposicién de la informacién...).

La complejidad que han ido adquiriendo las organizaciones modernas y la importancia
que ha ganado la comunicacién ha hecho que la funcién de la comunicacion se haya ido
concentrando en unidades cada vez mds profesionales y capacitadas, como los gabine-
tes de comunicacion.

Las organizaciones que practican una comunicacién proactiva consideran que es un ele-
mento basico de su sistema de gestion global, en este sentido se apuntan las diez con-
tribuciones de la comunicacién a la gestion. Para llevar a cabao la politica de comuni-
cacién en las organizaciones es preciso aplicar una planificaciéon estratégica que nos
permita establecer una diagnosis clara de la problemdtica, la fijacion del publico al que
nos dirigimos, el establecimiento de unos objetivos en consonancia con los generales de
la empresa, la toma de decisiones de las acciones mads eficientes y el establecimiento de
medidas de control. En este sentido, puede dividirse el plan en cuatro fases bésicas: diag-
nosis, estrategia y objetivos, acciones y control de resultados.

Al final del médulo se presentan dos breves apartados referidos a la comunicacion en
situaciones especiales; en primer lugar, se presenta la comunicacién de crisis. Esta se
produce en aquellas situaciones de crisis inesperadas en las organizaciones las cuales
pueden dafiar su imagen, llevar a la pérdida de prestigio y hacer peligrar su superviven-
cia. En segundo lugar, la comunicacion institucional o la que emiten los organismos
publicos o parapublicos y que tiene una funcion basada en el interés publico, sin interés
comercial, y que transmite informacion sobre servicios, actitudes y resultados de los
organos gubernamentales.



EJERCICIOS DE AUTOEVALUACION

Ejercicio 1. Concepto de comunicacién corporativa
La comunicacién corporativa se refiere a:

a) La comunicacion que establecen las organizaciones con otras organizaciones con las
que colaboran o compiten.

b) Las habilidades personales de los profesionales y directivos que trabajan y se relacionan.

¢) La comunicacion que establecen las organizaciones con la sociedad a la que pertenecen,
con sus propios trabajadores y con otras organizaciones con las que colaboran o compiten.

Solucionario 1

a) Incorrecto.
b) Incorrecto.
c) Correcto.

Ejercicio 2

La comunicacion que se produce en las organizaciones mas maduras desde el punto de
vista de implementacion de estructuras planas, basadas en personas altamente cualifi-
cadas y de unos valores basados en el compartimiento del conocimiento, es:

a) La comunicacion horizontal.
b) La comunicacion ascendente.
¢) La comunicacién integral (en red o diagonal).

Solucionario 2

a) Incorrecto.

b) Incorrecto.

c) Correcto.

Ejercicio 3. Comunicacién corporativa:

¢Como las organizaciones se forjan una imagen a medida ante la sociedad donde viven
y actuan?

a) A través de la comunicacion externa.
b) A través de la comunicacién interna.
c) Es suficiente gestionando la publicidad.
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Solucionario 3

a) Correcto.
b Incorrecto.
c) Incorrecto.

Ejercicio 4. Plan de comunicacién

En el plan de comunicacién corporativa, segmentaremos los publicos de nuestra orga-
nizacién y priorizaremos a quién queremos dirigirnos, en la fase:

a
b
c
d

Diagnosis.

Estrategia y objetivos. —
Acciones.

Control de resultados.

——

Solucionario 4

b) Incorrecto.
¢) Incorrecto.
d) Incorrecto.

a) Correcto.
)

Ejercicio 5. Comunicaciones en situaciones especiales
En los momentos de crisis:

a) La comunicacién debe planificarse de forma rigurosa.

b) Es necesario haber tenido la vision de anticiparse a la misma.

¢) Analizarse de forma continua estudiando su evolucién y adaptando la estrategia a las —
nuevas circunstancias.

d) Todas las alternativas anteriores son correctas.

Solucionario 5

a) Correcto.
b) Correcto.
c) Correcto.
d) Correcto.



GLOSARIO

Briefing: documento que suministra los datos basicos sobre el producto al equipo crea-
tivo de la agencia para que pueda desarrollar la campafia.

Comunicacién interna: sistema de comunicaciones que se produce dentro de la organi-
zacién que contribuye al logro de los objetivos y a la eficiencia del funcionamiento glo-
bal de la entidad.

Patrocinio: soporte econémico o en especies a la realizacion de una accién (cultural,
deportiva, social, medioambiental, humanitaria, etc.) promovida por otra organiza-
cién, para identificar su marca con los valores que representa la accién patrocinada y
beneficiarse de la misma, dado que confiere un alto grado de credibilidad y posiciona
muy rdpidamente a la empresa ante los clientes potenciales.

Publico objetivo: grupo homogeéneo de personas destinatarias de algunos de los objeti-
vos de nuestra entidad (comunicar, vender, comprar, fidelizar, evitar, influir, convencer,
etc.) (Marcet, 1998).
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