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RESUMEN:

Este Trabajo Fin de Grado pretende dar una visgdoddnho afrontar el conflicto en las
organizaciones, tomandolo desde una perspectivdiveopara la consecucion de
objetivos, y estableciendo lineas de negociaci@ew@watias al logro y satisfaccion de los
intereses de las partes. Se abordaran ademasstilos ele comunicacion y liderazgo

gue mejor se adapten a cada circunstancia detetaina

El tema abordado despierta gran interés en lasniazay@ones actuales, donde nos
encontramos con mayor frecuencia, multitud de éses y valores divergentes, y
siendo conscientes de la mayor necesidad de eacowitas de negociacion que
respondan a intereses globales, con objeto deadapta un mundo cada vez mas

competitivo.

Se analizan diferentes aportaciones y estudiosnggeayudan a buscar soluciones
positivas a los problemas organizacionales, utitipa una metodologia de
investigacién, analisis y revision bibliogréficacopilando las teorias mas relevantes, y

desarrollando aquellas mas utiles en negociaci@saglucion de conflictos.

Se definen los diferentes tipos de conflicto, viere conflicto Disfuncional y sus

consecuencias como un elemento negativo para laniaagion. Se abordan los
principales métodos de comunicacion, siendo la ciragion asertiva la que permite
conocer y satisfacer los intereses de ambas p&weanalizan los diferentes estilos de
negociacion, desarrollando el método Harvard comuées practico para la basqueda

de intereses comunes de las partes.

PALABRAS CLAVE:

Conflicto, Comunicacién, Liderazgo, Asertividad, tdéo Harvard de Negociacion.



ABSTRACT:

This research project aims to provide a view of howddress conflict in organizations,
from a positive perspective in order to achievaultesby establishing the appropriate
lines of negotiation to reach the goals while pnasg the satisfaction and interests of
the parties concerned. Communication styles andelship best suited to each

particular circumstance are also addressed.

The topic addressed arises a great deal of interéstiay’'s organizations, where many
divergent interests and values are frequently ptes@d there is a need of being aware
of the increased demands to find ways of responudirgdobal trading interests, in order

to respond to an increasingly competitive world.

Different contributions and studies that help us find positive solutions to
organizational problems are analyzed, using a reseaethodology, that includes a
literature review, and reflection on the most ralgvtheories, as well as selecting and
discussing those most useful in negotiation andliconesolution.

Different types of conflict are defined, Dysfuncetad Conflict and its consequences is
described as a negative element for the organizatibhe main methods of
communication are addressed, being assertive comatiom the most useful strategy
since it allows to consider and meet the intere$tboth parties. Different styles of
negotiation are likewise analyzed: Harvard metheodecognized as the most practical

tool for finding common interests in the partiegadlved.

KEY WORDS:

Conflict, Communication, Leadership, Assertivenétas,vard Negotiation Method.



1. OBJETIVOS

El presente trabajo busca ser un mecanismo deéadilpara alcanzar los objetivos y
metas tanto individuales como colectivas dentroladeorganizaciones. Con ello se
busca conocer los diferentes motivos y causas que@an los conflictos, para abordar

su resolucion mediante estrategias y modelos decregyon adecuados.

Atendiendo a esta meta general, mas concretanmnteiste Trabajo Fin de Grado, se

persiguen los siguientes objetivos:

1° Conocer las las diferentes teorias del conflicto
2° Definir las causas y motivos que originan losfloctos.
3° Conocer las consecuencias que el conflicto maen las organizaciones.

4° Conocer los estilos de comunicacién apropiadm® @bordar una negociacion

efectiva y resolver los conflictos.

5° Descubrir el estilo de liderazgo mas apropiadoadograr los objetivos de la

organizacion.
6° Identificar los estilos mas adecuados parafdlemgroceso de negociacion.

7° Definir las estrategias y tacticas apropiadas ganseguir los objetivos de la

negociacion.

Estos objetivos, nos ayudaran a descubrir cOmefaedir los intereses de las partes en
un proceso de negociacion, obteniendo los resudtawés Optimos en el cierre del

conflicto.



2. DESCRIPCION DE LA METODOLOGIA DE INVESTIGACION
UTILIZADA

La metodologia utilizada para llevar a cabo la stigacion de los temas propuestos, ha
consistido fundamentalmente en la revision y lectle las principales fuentes tedricas
existentes respecto al Conflicto, Comunicaciongtadgo y Negociacion, generalmente

desde una perspectiva enfocada a sus aplicaciorlas ©rganizaciones.

Para la obtencion de la informacion expuesta, Ingdpadesde los principios recogidos
en el libro publicado por las tutoras asignadasta €rabajo Fin de Grado, desde donde
he desarrollado y he complementado los temas atasdanediante el analisis tedrico
recogido en diferentes fuentes bibliogréaficas wdists publicados.

Para ampliar el andlisis objeto de estudio, me dsado fundamentalmente en los
manuales referenciados por diversas universidadges autores recogen y resumen las
teorias de mayor reconocimiento universal, ampbaad algunos casos las fuentes
citadas mediante el estudio de la teoria del autwespondiente. En algunas ocasiones,
esto me ha llevado a encontrar visiones e intexpisies diferentes respecto a los
mismos fundamentos, lo que me ha obligado a cdatrdas explicaciones de los

diferentes autores, hasta extraer los fundameato&ods y argumentaciones de mayor

consolidacion.

En cada bloque analizado, he comenzado definiehdageificado del tema y sus

principales enfoques de entendimiento segun digeastores, entrando posteriormente
a analizar en profundidad sus principales rasqug;agiones practicas, consecuencias
de su utilizacion, beneficios e inconvenientes,casio las cuestiones de mayor indole

en su aplicacion, todo ello recopilando y selecamo la bibliografia existente.

Respecto a las fuentes consultadas, se ha procatadder a las propuestas mas

recientes, contrastando los diferentes enfoquésignes existentes.

Finalmente, he atendido a la profundizacion de lkmgieanodelos de conflicto y
negociacion que mejores resultados ofrecen pamiaecucion de los objetivos y
metas de las partes involucradas, de modo quespenagan en mayor medida a la

satisfaccion de sus intereses.



3. - EL CONFLICTO
3.1. DEFINICION DEL CONFLICTO

El conflicto se produce cuando existe una manifé&tade intereses opuestos en forma

de disputa.

Histéricamente, se asociaba el conflicto a algoatieg, algo que necesariamente se
hubiera de eliminar o evitar, de hecho hasta mediatl siglo XX, los principales
estudios de psicologia social y organizacional asaban en la eliminacion de los
conflictos (Sheriff, Lewin, Fayol, Taylor, etc). Deecho, Lewis (1956), define el
conflicto como una lucha por los valores, por l@nbs escasos, la potencia y el estatus,
lucha en la que el objetivo de los antagonistasegsgralizar, perjudicar o eliminar al
otro.

En la actualidad, se entiende y se admite laengs del conflicto, asumiendo que no
necesariamente ha de ser siempre negativo. Actatdnse define el conflicto como un

desacuerdo intenso u oposicion de intereses o.ideas

Zapata (2011), define los conflictos como situae® en donde los intereses de las
partes estan en desacuerdo. Aunque se presumeoce@ rbuenos, algunas veces es

necesario entrar a plantearlos para resolverdagin.

Una de las concepciones mas relevantes de la idettigdara definir el conflicto, es la
realizada por Thomas (1992) pp. 653, sefalandomlicto “como el proceso que
comienza cuando una parte percibe que la otrasafeativamente o esta proxima a

afectar negativamente a algo que le concierne”.

Segun esta definicion, se desarrolla el modelogswwal de Thomas, en el que trata el
proceso del conflicto como una secuencia de evesto$a que los primeros eventos
determinan el transcurso de los siguientes y puptsus resultados, estableciendo las

siguientes etapas:
1° Conciencia:

El comienzo del episodio se produce cuando una jppiitconflicto percibe que la otra
parte le afecta o le puede afectar de forma negat8e produce un elemento

desencadenante.



2° Pensamientos y emociones:

Estos pensamientos y emociones, ayudan a dar cealtid¢donflicto, definiendo la
interpretacién de la realidad por cada una de ftep. Es esta definicion, la que
anticipara las posibles vias de acuerdo o losdsrdel desacuerdo.

3% Intenciones:

Se producen como un punto intermedio entre la eac@ y emociones, y la conducta

gue se hubiera manifestado. Describen la conducth @nflicto.

Las intenciones, aunque en parte describen la ctamden un conflicto, deben
diferenciarse de ésta, ya que se establecen corpoopisito. Pueden ser estratégicas,
describiendo intenciones generales de una parteeleproceso, o bien téacticas,
representando las intenciones de las partes de ado rdistributivo o integrador,
buscando la satisfaccién de ambas partes.

4° Conductas:

Las conductas forman parte de la observacion egiipor los integrantes del conflicto.
Son las caracteristicas propias de los negociadgratendiendo a sus expresiones y
manifestaciones observables, se pueden identifiger siguientes conductas

principalmente:

» Competencia: Cuando una parte trata de lograr Isjesivas sin tener en cuenta los

intereses de la otra parte ni las consecuencias.
» Colaboracion. Se busca satisfacer los interesasbas partes.

» Evitacion: Aun admitiendo la existencia del corflicse intenta evitarlo o alejarse

del mismo. Se produce una conducta evasiva.
» Adecuacion: Una parte antepone los intereses oadaobre los suyos propios.

» Compromiso: Ambas partes renuncian a algo estapléoi un compromiso. Un

aparte compensa a ala otra para dividir el fruttadegociacion indivisible.



5° Interaccion:

La interaccibn se produce como fruto de la reaccd un parte frente al

comportamiento de la otra parte.

Una vez analizadas las diferentes etapas y eveutmpuestas por Thomas, ha de
tenerse en cuenta sin embargo, que este modelestsonable en algunos aspectos, por
cuanto la estructuracion de éstos eventos denfrgrdeeso, no necesariamente se
integran en el orden propuesto, ya que por ejengblproceso podria venir marcado
desde el inicio por las intenciones. De hecho esposodios pueden interactuar entre si

a lo largo del proceso, modificando la secuencipypesta.

Otro modelo muy reciente es el propuesto por Vaxliget (1998) pp. 351, exponiendo
que, “Dos individuos, un individuo y un grupo o dpsipos estan en conflicto en tanto

qgue al menos una de las partes siente que estb siestruido o irritado por la otra”

Van de Vliert (1998) pp. 352-353 distingue enteceriflictos centrados en la tareas y
que ayudan a mejorar los resultados (funcionayesnflictos centrados en la personas,
gue obstaculizan la consecucion de los resultadisuficionales)”. El autor basa su

modelo en la distincién entre conductas que puesgnespontaneas o estratégicas,

siendo a su vez de tipo de-escalativas o escaativa

1° Conductas De-Escalativas:

» Las que reducen las posibilidades de que la otte fEmbién llegue a frustrarse.
» Las que reducen las posibilidades de un conflietoethcion en el futuro.

» Las que resuelven los actuales conflictos.

» Las que reducen o previenen la intensificaciorcdeflicto actual.

2° Conductas Escalativas:

» Las que aumentan las posibilidades de que la atta fambién llegue a frustrarse.
» Las que aumentan las posibilidades de un confiieteelacion en el futuro.
» Las que crean los actuales conflictos.

» Las que aumentan o generan la intensificacionaldlicto actual.



3° Conducta espontanea

» Laque no es intencional

4° Conducta estratégica

» La que forma parte de un plan consciente para prewestimular el conflicto.

Atendiendo a la definicion propuesta por Moran geii (2014) se explica el conflicto

atendiendo a las siguientes concepciones del mismo:

Proceso cognitivo-emocional en el que dos indimgdperciben metas incompatibles
dentro de su relacion de independencia y el deseesblver sus diferencias de poder
Redorta (2007).

Conflicto es la oposicién entre grupos e individpos la posesion de bienes escasos o
la realizacion de valores mutuamente incompatibieas (1987).

Debemos entender el conflicto como algo naturahewitable, ya que las personas
tenemos intereses, valores, ideas y necesidadeserdiés. No obstante, debemos
atender al enfoque del conflicto, puede ser cocisiu o destructivo. Segun esto, el
hecho de afrontar el conflicto es necesario, conthemdo con ello los diferentes

puntos de vista y teniendo una visibn mas amplérss ayude a mejorar y adaptarnos.

3.2. EL CONFLICTO EN LAS ORGANIZACIONES

De acuerdo con las propuestas actuales, la tderMarch y Simon (1958), acepta el
conflicto como algo inherente a la estructura dertganizacion. Por ello no debe ser
ignorado, sino mas bien tomado en consideracibnocfnuto de mejora de las

relaciones y la consecucion de logros en la orgarin.

Picard (2007), afirma que el conflicto en si naiesialo ni bueno, lo que importa es la

forma en que se maneje.

Coser (1956) Redunda en esta teoria positivaadlicto, destacando los siguientes

rasgos favorables:

» El conflicto mantiene la identidad de la organigaci
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» El conflicto ayuda a mantener la relacion.
» El antagonismo es considerado como parte delEsores.

» EI conflicto con otros grupos favorece la integbacde los miembros, buscando

objetivos comunes.

» Los miembros del grupo en conflicto con otros gmjpson mas tolerantes

internamente.

» El conflicto es considerado como un elemento deilibga, manteniendo
cohesionados los objetivos del grupo.

Segun Munduate y Medina (2011), en las organizasia® entremezclan las tareas y
las emociones, por lo que en los conflictos orgaionales se mezclan conflictos

laborales y conflictos personales.

Esta misma linea de pensamiento se asemeja apagsta por Edwards y Scullion
(1982), que sostienen que el sistema de Relacidmdmrales dentro de una
organizacién, se entiende como un conjunto de eictues y estrategias que controlan
los procesos de trabajo. No obstante, en las argapnes surge el conflicto dado que

el individuo tiende a priorizar sus propios inteey metas.

Destacan dos factores que pueden provocar el ctunéin las organizaciones:

1° Interdependenci&egun Floyer (1993) existen cuanto niveles derdependencia

gue incrementan el riesgo de que se produzcanicosfen la organizacion:

» Interdependencia laboral: Se produce cuando fesedites grupos dependen entre

si para realizar su trabajo

» Interdependencia reciproca: Se Produce cuangwoeulcto final de un grupo es el

necesario punto de partida de otro grupo de lanargeion.

» Interdependencia secuencial: Se produce cuandecesario que un grupo finalice

su trabajo para que otro grupo puede finalizaugbs

» Interdependencia combinada. Se produce aun cusnde necesaria la interaccion
entre diferentes grupos, el éxito depende dergmacion del rendimiento de los

diferentes grupos de la organizacion.
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2° EspecializacianSegun Burton (1990), la especializacion produterehcias entre

las expectativas y objetivos de los diferentes dapgntos o grupos de la organizacion.
Este factor de conflicto surge como consecuencik secesidad de especializacion y
por tanto la creacion de diferentes departamentoslas organizaciones, que
inexorablemente lleva a generar diferentes expeasade los grupos, y por tanto se

genera la competencia y el conflicto interdepartataie

Segun Lewicki, Litterer, Minton y Saunders (1994% conflictos en las organizaciones

se clasifican segun los siguientes niveles donde e

1° Conflicto intrapersonal o intrapsiquiden este nivel el conflicto ocurre dentro del

propio individuo. El origen de los conflictos ingkiideas, pensamientos, emociones,
valores, predisposiciones, impulsos, que entrasodision unos con otros llegando a

producir frustracion e insatisfaccion.

2° Conflicto interpersonaEste tipo de conflictos ocurre entre las persamdisiduales:

marido y mujer, jefe y subordinado, amigos, conepasi de trabajo etc.

3° Conflicto intragrupal Este nivel de conflicto se da dentro de un pequgipo,

como puede ser dentro de las familias, dentro glerigresas, clases, etc... Este tipo de
conflictos se entiende como un impedimento patanalar objetivos del grupo por
cuanto la rivalidad y las disputas internas afe@da eficacia de la consecucién de

metas grupales.

4° Conflicto intergrupalEste ultimo nivel del conflicto se produce enttiéerentes

grupos, entre diferentes naciones, sindicatos sopalt entre diferentes empresas o
partidos politicos etc. La resolucion del conflicen estos casos se torna muy
complicada, debido a la diversidad existentemugtitud de personas implicadas.

Atendiendo a la explicacion respecto a las cags@sproducen el conflicto en las
organizaciones, Moore (1994) distingue cinco tigesconflictos, que se clasifican en

funcion de sus causas:

1° Los conflictos de relacidéise deben a fuertes emociones negativas, falsas

percepciones o estereotipos, a la ausencia totaapde comunicacion, o a conductas
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negativas reiteradas. Estos problemas nos conaguteigue se han llamado conflictos
irreales segun Coser (1956) o innecesarios, segumeM (1986), que se pueden
producir aun cuando no estén presentes los factubtivos de un conflicto, tales
como recursos limitados u objetivos mutuamente ugetites. Estos problemas de
relacion, frecuentemente nos llevan discusionesggneran una innecesaria espiral de

escalada progresiva del conflicto destructivo.

2° Los conflictos de informacidiestos conflictos, se generan ante la ausencia de

informacion necesaria para tomar decisiones c@sedias personas en estos casos,
estas mal informadas, difieren sobre qué infornmae® relevante, o tienen criterios de
estimacion discrepantes. Frecuentemente, los ctodli de informacion resultan
innecesarios, especialmente los causados por doanacion insuficiente entre las
personas en conflicto. Sin embargo pueden ser teadggnaquellos en los que no son
compatibles la informacion y/o los procedimientospieados por las personas para
recoger datos.

3° Los conflictos de intereseSe producen cuando existe competicion entre itmbess

incompatibles o percibidas como tales. Los com$iate intereses resultan cuando una o
mAas partes creen que para satisfacer sus necesididben ser sacrificadas las de un
oponente. Los conflictos fundamentados en interemesren acerca de cuestiones

sustanciales como dinero, recursos fisicos, tiemfooPara que se resuelva un conflicto
intereses, debe haberse satisfecho un numeroisaivib de los intereses de cada una
de las partes.

4° Los conflictos de valores€stos conflictos se originan al surgir sistenakes

creencias que se perciben como incompatibles. btiges son creencias que la gente
emplea para dar sentido a sus vidas. Los valorgkcar lo que es bueno o malo,
verdadero o falso, justo o injusto, etc, .sin emgbaralores diferentes no tienen por qué
causar conflicto, ya que las personas pueden jimias en armonia con sistemas de
valores muy diferentes. “Las disputas de valoregesusolamente cuando unos intentan
imponer por la fuerza un conjunto de valores asptoopretenden que tenga vigencia
exclusiva un sistema de valores que no admite cieedivergentes.” Moore (1994) pp.
5-6).
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5° Los conflictos estructuraleSe originan por estructuras opresivas de relasion
humanas, Galtung (1995). Estas estructuras sogalfesiolentas, estando configuradas
a menudo por fuerzas externas a las partes eniatonfEs dificil satisfacer las
necesidades basicas, pudiendo darse escasez desoseciisicos 0 autoridad,
condicionamientos geograficos (distancia o proxad)d tiempo (demasiado o
demasiado poco), estructuras organizativas, etenyeeven con frecuencia conductas

conflictivas.

3.3 - EL CONFLICTO DISFUNCIONAL
Paradoja del Conflicto: ¢ Debe eliminarse el cotdflen la Organizacion?

Segun hemos observado, el conflicto en las orgeioizes no debe clasificarse como
algo bueno o algo malo, ya que en ocasiones puesidtar positivo o negativo
dependiendo de las circunstancias en que se désaetdipo de grupos al que afecta,

las causas que lo originan, etc.

Cuando se produce un conflicto en el seno de uganaacion, se ha de detectar por
parte de los responsables o lideres de la empresadptimo que se desarrolle o no, de
forma que se analice si puede repercutir en creaatitud favorable y positiva para la
obtencion de las metas y objetivos comunes, o pigrtde resultar contraproducente
para lograr dichos objetivos, en cuyo caso, ester$dahablando de “CONFLICTO
DISFUNCIONAL" que analizaremos a continuacion.

Deutsch (1973) distingue entre: Conflicto consimectque es aquel cuyos resultados
son positivos para la organizacion. Es por tantockunal ya que la confrontacion se
resuelve favorablemente y aportando beneficios lgacaganizacion. Sin embargo, el
Conflicto destructivo, se produce cuando una depéaes queda satisfecha al percibir
gue la otra parte ha obtenido resultados negatiEsos son los conflictos
Disfuncionales puesto que impiden que la organizacion alcance ahjetivos, no

existiendo cooperacion ni colaboracion, sino m&m lidlesorganizacion, competencia,

caos y desacuerdo.

Asi mismo, segun propone Moran y Finez (2014),wsden distinguir los Conflictos
Funcionales de los conflictos Disfuncionales, egitgmdo los primeros como conflictos

centrados en las tareas (que tienden a mejorarefadtados) y los segundos como

14



conflictos centrados en las personas, debiends sstoevitados, reducidos o mitigados
por parte de la organizaciéon, ya que suponen staoblo para la consecucion de las
metas y resultados.

Segun Lewicki, Weiss y Lewin (1992), destacan ligmientes aspectos negativos o

disfuncionales del conflicto:

> Los procesos competitivoda percepcion de motivos incompatibles aboca a la
necesidad de vencer al contrario para conseguoltivos propios. Los objetivos
no necesariamente tienen que ser incompatibles, @endo se perciben asi es
probable que conduzcan a una escalada en el ¢onflic

> Sesqgos y distorsione€En la medida en que un conflicto se intensifiea |

percepciones tienden a distorsionarse. Las infaonas se entienden desde una
perspectiva 0 desde la otra. Lo que se identifiaacac de la otra posicion es
rechazado.

> Emocionalidad Los conflictos tienden a mostrar emociones comgsieaad,

irritacion, enfado o frustracion. La emocién tieralelominar el pensamiento y a
volver a los implicados irracionales.

> Disminucion de la comunicaciohas partes se comunican menos con quien les

desagrada y mas con quien les agrada. Las comiomeactratan de derrotar,
denigrar o desacreditar al punto de vista de adrte para fortalecer el propio.

> Temas confuso<l tema central se vuelve confuso y poco definldts partes no

tienen claro por qué comenzo el conflicto y quégirgian en un principio.

> Compromisos rigidod as partes se atrincheran en sus posiciones.a3enizan

las diferencias y se minimizan las similitudes. t#sde a ver al otro como
radicalmente opuesto.

> Escalada del conflictoEn tanto que las partes estrechan sus puntosstie se

hacen mas intolerantes, mas defensivas y mas enabeso Las partes tratan de

vencer a la otra parte mas que lograr sus objetivos

Peir6 (1983) destaca las siguientes consecuencd@slos conflictos disfuncionales

pueden provocar en la organizacion:

» Pueden producir tension y estrés en los miembrpBdados, asi como frustracion y

hostilidad por el bloqueo de las aspiraciones.
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» Pueden producir redistribuciones inadecuadas detnssos.

» En una radicalizacion del conflicto pueden despléamenergias hacia objetivos no
organizacionales afectando al funcionamiento ozgamonal.

» Pueden provocar retrasos en la comunicacion, remuate la colaboracion y la
cohesidn y, como consecuencia, bloqueo de la dativi

» Pueden producir la distorsion de objetivos.

3.4- CONSECUENCIAS DEL CONFLICTO DISFUNCIONAL

Segun Fernandez (1999), el Conflicto Disfuncionaloduce las siguientes

consecuencias:

> Se reduce la comunicacioén, utilizandose en algeasses como canal intimidatorio
0 amenazante hacia la otra parte.

> Produce desgaste personal y grupal, afectando gm0 ta la organizaciéon
directamente.

> Se juzga a la otra parte subjetivamente, sin agestis juicios a la realidad, y
apareciendo falsas apreciaciones que intensificeondicto.

> Se genera un clima de intolerancia y desintegracion

> Las partes intentan aumentar su nivel de Podesjd®rando la fuerza como punto
favorable o de ventaja.

> Las relaciones se tornan hostiles, apreciandose lagsdiferencias que las
similitudes de las partes. Las actitudes e inteciehes muestran un caracter hostil
y amenazante, perdiéndose las normas socialesedeiacion personal.

> Las personas que integran la organizacion quewhdovun conflicto Disfuncional,
perciben el conflicto como algo negativo que netaseente se ha de evitar, lo que
impide que surjan conflictos Funcionales que padiexportar resultados beneficios

en la organizacion.

Folder, Poole y Stutman (1993) afiaden las sigusetda@secuencias destructivas o

negativas que pueden surgir de los conflictos Dghnales:

> Procesos Competitivos: Las partes compiten defaddiebjetivos percibidos como

opuestos.
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Distorsiones perceptivas y sesgos: Se ven las cdesde la perspectiva del
conflicto, interpretandose de modo extremo y netajip a la realidad.
Emocionalidad: las partes muestran ansiedad,bilidad y frustracion, mostrando
mayor irracionalidad conforme aumenta el conflicto.

Disminucion de la comunicacion: Se interrumpe lmgnicacion con las partes en
desacuerdo.

Desvanecimiento de los problemas: Se difumina ehtascentral de la disputa,
apareciendo generalizaciones y llegando a olvidarigen del conflicto.
Compromisos rigidos: Las partes se comprometensaerposiciones y puntos de
vista, evitando ceder para no mostrar debilidad.

Exagerar diferencias y minimizar similitudes.

Escalada del Conflicto: Se incrementa la presi@s, decursos invertidos y la

tenacidad.

A estas consecuencias del Conflicto Disfuncionalpseden afadir las propuestas
por Gonzélez, Llinares y Zurriaga (2012) y Red@2il?2):

Aparece un rechazo al cambio, fruto de la gest&rconflicto.

Se generan actitudes defensivas fruto de la hotzsdili

Disminuye el rendimiento y la satisfaccion, redode la cohesion y la
colaboracion.

Se distorsionan los objetivos, priorizando las &schnternas sobre las metas
generales.

Se paraliza el funcionamiento del grupo, poniendo réesgo incluso la

supervivencia de la organizacion.
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4.- LA COMUNICACION

4.1 COMUNICACION VERBAL Y NO VERBAL

Cuando hablamos (o escuchamos),trauatencion se centra en las palabras mas qué en e
lenguaje corporal. Aunque nuestro juicio incluyebasicosas. Una audiencia esta procesando
simultaneamente el aspecto verbal y el no verbak movimientos del cuerpo no son
generalmente positivos 0 negativos en si mismoss bién, la situacion y el mensaje

determinaran su evaluacion. Givens (2000), pp. 4.

Debemos distinguir en primer lugar, entre comundrac/erbal y comunicacion no
verbal:

4.1.1. La comunicaciéon Verbal:

Utiliza el lenguaje oral o escrito como canal demanicacion, con el objeto de

transmitir un pensamiento.

El lenguaje forma parte de la cultura, por lo quede tener diversos matices. Asi pues,
los estimulos vocales matizan el significado depklabras que pronunciamos, por éste
motivo es de gran importancia constatar si estarnosunicando el sentido real de lo

gue queremos comunicar, y si estamos percibiendengido real de lo que nos quieren

transmitir, esto es lo que denominamos “Retroaltam@an”.

En la comunicacién verbal, debemos procurar unetomd adecuado al objetivo que
nos proponemos, un lenguaje adaptado al nivel & quos escucha, y un tono de voz

audible y entusiasta que incida en los aspectosmpastantes del mensaje.

4.1.2. La comunicaciéon no verbal:

Es el proceso de comunicacién mediante el envacgption de mensajes sin palabras,
es decir, mediante indicios, gestos y signos.e3@a la cabo sin una estructura sintactica,

por lo que no pueden analizarse secuencias ddtogestes jerarquicos.

Estos mensajes pueden ser comunicados a travésestesdenguaje corporal o postura,
expresion facial y el contacto visual, la comuniéacde objetos tales como ropa, peinados o
incluso la arquitectura o simbolos y la infografési como a través de un agregado de lo
anterior, como la comunicacion de la conducta. @@l que hay un monitoreo continuo en lo

gue hacemos y el otro percibe. Keats, (1992), ¢482/
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Atendiendo a la definicibn de Keats (1992), la gaibacion no verbal utiliza
elementos no linglisticos, tales como los gestosphriencia externa, la mimica, las
posturas, las distancias, el tono de voz, los@ibsnlas miradas, etc.

La comunicacién no verbal se utiliza para sustittéforzar, completar o apoyar a la
comunicacion verbal, aunque en ocasiones puedeoinoidir, expresando mensajes
contradictorios, por lo que es relevante saberu@sar” o interpretar el lenguaje no
verbal de la persona que nos habla. Podemos afiguarel canal verbal se utiliza para
transmitir informacién y el canal no verbal expréss actitudes y sentimientos de las

personas.

Atendiendo a la comunicaciéon no verbal, debemosatoem consideracién que sus
elementos no son universales, asi por ejemplo,géstos pueden tener diferentes
significados para unas u otras personas, la apaiexterna es diferente segun la

cultura, etc.

Segun Givens (2005) comunicacién no verbal debeemer en cuenta los siguientes

aspectos:

1° El rostro y su miméticaAtendiendo la expresion de la cara y sus rasgosilés,

mostrando éstos los aspectos afectivos primaramepdelicidad, tristeza, asco, interés,

temor, etc.

2° El contacto ocularExpresando y estimulando los sentimientos pudidrater con

ello que las personas se sientan acogidas, despasciavergonzadas, comprendidas,

serenas, etc.

3° Los gestos vy el contacto corpoiabs gestos realizados con las manos, los brazos y

las piernas, transmiten sentimientos y actitudeasi@ersonas, siendo asi movimientos

enérgicos en las personas entusiastas, y moderadas personas reflexivas.

4° | a postura y la march®ependiendo de la postura que adopte el cuerppreeia

también una determinada actitud, Asi la postunalaighuestra ansiedad, mientras que
la postura relajada transmite confianza y sosieganarcha y su velocidad ponen de

manifiesto la actitud y el animo de las personas.
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Segun estas propuestas de Givens (2005), podemas tomo ejemplo algunos de
los principales signos del lenguaje no verbal:

La palma de la mano abierta: Expresa sinceridad.
El puiio cerrado: Expresa nerviosismo y ocultac@tadverdad.
Los hombros caidos: Revela incapacidad para afrtnsituacion.

Sentarse con las dos piernas unidas paralelaniRenela orden y cuidado.

YV V. V VYV V

Cruzar la pierna en un angulo de 90° al nivel deotdilla: Persona ambiciosa.
competitiva.

Sentarse sobre una pierna: Revela conformidadeeigidn.

Marcha rgpida al andar: Dinamismo, ansiedad, prisa.

Pasos irregulares: timidez, inseguridad o cansancio

Echarse hacia atras en una butaca: Revela confyaserguridad en uno mismo.

YV V. V V V

Cruzar manos o piernas: Oposicion, frontalidad ciujaal.

4.2. ESTILOS DE COMUNICACION

SegunVan-der Hofstadt (2003) existen tres estilos dewanacion: Pasivo, Agresivo y
Asertivo. El pasivo es totalmente opuesto al agogssiendo el asertivo un punto

intermedio entre ambos.

En general, todos y cada uno tenemos un estiloodrimicacion que marca nuestra
manera de relacionarnos con los demas, teniendoesiito de comunicacion

predominante, aunque coexistiendo generalmentésartros dos estilos.

1° Comunicacién Pasivda persona se preocupa sobre todo en satisfdosrdemas,

siendo incapaz de enfrentarse a alguien. Antepmnddrechos e intereses de los demas
a los suyos propios. Justifican sus miedos y fobrasalsos términos de educacion y
prudencia Muestran agresividad Unicamente cuandenseentran acorralados por su

propia forma de ser.

2° Comunicacion Agresiva diferencia del estilo pasivo, la persona caileeagresivo

busca defender sus derechos a cualquier precidtands una falta de respeto hacia los

derechos de los demas, y con una clara intenciomloskeinio. Se considera mas
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importante que los demas, menospreciando al reshedyendo toda responsabilidad de
su negativa forma de relacionarse. Consiguen @bgta corto plazo, pero generan
conflictos interpersonales con consecuencias danaesnto y soledad. No escuchan a

los demas.

3° Comunicacién Asertivd.as personas pueden utilizar este estilo de caracidn de

forma inconsciente, o bien de manera conscienteapogndizaje. Es un estilo que
maneja las habilidades sociales, expresando lamesis opiniones y defendiendo sus
propios derechos, pero respetando los derechos ygmiones de los demas. Las
personas asertivas se adaptan al contexto donddesarolla la comunicacion,
resolviendo los problemas inmediatos y minimizaaldeesgo de problemas futuros. El
objetivo es expresarse de forma adecuada y simiagcenvirtiendo la comunicacion

en una negociacion.

4.3. LA COMUNICACION ASERTIVA

“La asertividad es un estilo de comunicacion quemge expresar pensamientos,

sentimientos y opiniones en el momento oportuno, ninera desenvuelta, sin

experimentar ansiedad desadaptativa, considerasdielechos de uno y de los demas”
De la Plaza (2008), pp.15.

Moran y Finez (2014), entienden la comunicaciornrtse como una expresion de
emociones, opiniones, acuerdos o desacuerdos, merangue dejan satisfecho a quien

los emite, y le permiten alcanzar un fin o un dateado obijetivo.

La asertividad evita el conflicto aunque existasadeierdos, convirtiendose en una
negociacion en la que nadie tenga que sacrificgtiobs irrenunciables, de modo tal

gue todos queden satisfechos.

Para elaborar un mensaje asertivo se requierenr ssjas cuatro pasos de manera rigurosa
Moran y Finez (2014), pp. 50.

1. Paso: Descripcion del comportamiento que causeoblgma, pero evitando mostrarse

evaluativo, se trata Unicamente de describir lchbs
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2. Paso: Describir efectos concretos, tangibles e dit@s que ha producido en mi ese
comportamiento.
3. Paso: Expresar el sentimiento que me ha producido.

Paso: Proponer una solucién razonable.

Las personas asertivas, se gustan a si mismas tgngaslos demas, obteniendo

relaciones en las que todos ganan.

Van-der Hofstadt (2003), recoge las siguientes otaristicas del estilo de

comunicacion Asertivo:

1° Elementos no verbatdsxpresion facial amistosa, contacto ocular dresbnrisa

frecuente, postura erguida, orientacion frontatadicia adecuada con posibilidad de
contacto fisico, gestos firmes pero no bruscosmpediando el discurso y manos

sueltas.

2° Elementos paraverbaidglumen conversacional, entonacion variada geelta

agradable, fluidez verbal adecuada, velocidad &jiasmas bien pausada, claridad
adecuada, tiempo de habla proporcional a los paatites, pausas y silencios

adecuados y latencia de respuesta suficiente.

3° Elemento verbalesContenido directo que expresa personalmente,ciaten

personal abundante, presencia de halagos y refuedml, formula preguntas
variadas y abundantes, responde a las preguntas kefprmulacion de las mismas

(abiertas o cerradas).
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5.- EL LIDERAZGO

Atendiendo a la definicién de Daft (2006), podemsosender el liderazgo como: La
relacion de influencia que ocurre entre los lidgress seguidores, mediante la cual las
dos partes pretenden llegar a cambios y result@adbss que reflejen los propositos que
comparten. Los elementos basicos de esta defingndn lider, influencia, intencién,

responsabilidad, cambio, propdsito compartido yskges.

En el Diccionario de Ciencias de la Conducta (196b)iderazgo viene definido como
las cualidades de personalidad y capacidad queeieao la guia y el control de otros

individuos.

Chiavenato (1993), Destaca lo siguiente: "Liderazgo la influencia interpersonal
ejercida en una situacion, dirigida a través det@so de comunicacion humana a la

consecucién de uno o diversos objetivos especificos

El liderazgo no recae en una persona que debe mogvel resto respecto a las formas
correctas de proceder; muy por el contrario, @ridgo es un desafio compartido por el
equipo en que las responsabilidades y los compoems®n reciprocos Ahumada
(2004).

La influencia que una persona ejerce sobre un goaps lograr determinados objetivos

o resultados, se denomina liderazgo.
Segun Weber (1996), existen tres tipos de lideres:

1° Lider carisméticoSe le atribuyen cualidades superiores a los gei@@&neran

entusiasmo en el equipo.

Debe entenderse por carisma la cualidad que pasexpaordinaria, condicionada magicamente
en su origen,...de una personalidad por cuya vireidasconsidera en posesion de fuerzas
sobrenaturales o sobrehumanas, o por lo menosifispeente extra cotidianas y no asequibles
a cualquier otro, o como enviado de Dios, 0 con@mmnegjar, y en consecuencia como jefe,
caudillo, guia o lider. Weber, (1996) pp. 74.
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2° Lider tradicionales aquél que hereda el poder mediante la costumpor un cargo
destacado, o que pertenece a un grupo familiathquestentado el poder desde hace
generaciones, como puede ser la linea sucesoldarealeza.

3° Lider legal Debemos distinguir entre "lider legitimo" y "lfdigegitimo". El lider

legitimo adquiere el poder mediante procedimieatdsrizados en las normas legales o
bien en calidad de experto en la materia que lepeterespecto a los demas, mientras
que el lider ilegitimo adquiere su autoridad aésagtel uso de la ilegalidad. Este ultimo
no tiene consideracion de liderazgo, por cuant®osarde seguidores y poder de

conviccién, ostentando este poder Unicamente adrde la fuerza.

5.1. ESTILOS DE LIDERAZGO:

Lewin (1939), destaca tres estilos de liderazgowws en las organizaciones actuales:

1° Liderazgo autoritaridel lider autoritario es quien toma de decisiorfga, las

directrices que ha de obedecer el grupo. Utilizaités directivas rigidas, controla al

equipo favoreciendo la dependencia y la obediertdidider autoritario considera que

solamente él es competente y capaz de tomar deessimportantes, asumiendo una
sélida posicion de fuerza y control. Bajo la depmmail del estilo autoritario se produce
menor iniciativa y mayor agresion hacia los compasieel grupo.

2° Liderazgo democratico o participati\l:lider democratico toma decisiones finales y

sefala directrices, pero consulta y busca el caasgel equipo en las decisiones que les
incumben. El estilo democréatico se basa en la éscymarticipativa, tomando en
consideracion las ideas y aportaciones del grummmigiendo ademas que los
colaboradores se involucren y asuman responsatsjaodo ello sin perder en ningin

momento el control de la autoridad final.

3° Liderazgo liberal o “Laisse-FaireEste estilo toma su nombre de la frase “dejar

hacer, dejar pasar”. En el estilo liberal, el lidetega totalmente en sus colaboradores
la autoridad para tomar decisiones, sin responzatsé del grupo y sin tomar la

iniciativa. El estilo liberal, proporciona muy pocontacto y apoyo para los seguidores,
pudiendo llegar a la confusién y al caos, salvo lpsecolaboradores sean altamente
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cualificados y capaces. En este estilo de lideragg@bserva una carencia de objetivos

y una mayor insatisfaccion de los colaboradores.

Ademas de estos estilos propuestos por Lewin (1@8@)emos encontrar, segun Daft

(2006), los siguientes estilos, atendiendo a kcréh entre el lider y sus seguidores:

1° Liderazgo autocréticel lider es el unico en el grupo que toma lassitetes acerca

del trabajo y la organizacion del grupo, sin elatele aportar justificaciones.

2° Liderazgo onomatopéyicel lider, a la vez que reflexiona sobre la visipe ha de

mover al grupo liderado hacia el objetivo deseas®,comunica a través de si

onomatopeyas verbales, favoreciendo el entusiagingruaipo.

3° Liderazgo paternalist&! lider tiene escasa confianza en sus seguidsuese tomar

la mayor parte de las decisiones, entregando peeyniastigos segun los resultados. Su
labor consiste en que sus empleados trabajen mémejgr, mediante premios e

incentivos si se consiguen los objetivos.

Segun el tipo de influencia del lider sobre susorlibhados, Burns (1985), define dos

tipos de liderazgo:

1° Liderazgo transacciondbs miembros del equipo reconocen al lider contoralad
en base a las transacciones que proporciona. Se gaagel servicio prestado o el

intercambio.

2° Liderazgo transformacional o carismatieblider tiene la capacidad de modificar la

escala de valores, las actitudes y las creenciaks&olaboradores. Este lider se

preocupa de la mejora y el desarrollo de los erdpkegara mejorar la organizacion.

Cada estilo de liderazgo, debe adaptarse a losviigey necesidades temporales de la
organizacién, pudiendo utilizarse un modelo u s&gun cada circunstancia concreta.
En la actualidad se contemplaria ademas un estildidérazgo considerado como

optimo, es el que propone Mendoza y Ortiz (2008),gae denomina Estilo
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transformacional, siendo éste un estilo carismatiflexible que se ejerce de un modo
compartido con los miembros de la organizacionjiarges se les hace participes. Este
estilo fomenta el compromiso colectivo para la eocnsion de los objetivos, siendo por

tanto el mas idoneo para las organizaciones astuale
Segun Llorens y Fuentes (2005), los auténticosdfjeson quienes:

> Tienen una vision de su negocio y razon de ser.

> Comunican su vision de negocio a través de la caacidn (reuniones de
personal, hojas informativas, contacto con clientesmpleados), mostrando su
compromiso con la calidad y premiando a los emple&groes, que llevan cumplen
las normas y objetivos del servicio.

> Son emprendedores, siempre buscan el cambio.

> Estan obsesionados con la excelencia.

En los ultimos tiempos, han evolucionado de forigaificativa las organizaciones y
con ello, las habilidades y caracteristicas redgasrpor las organizaciones de un lider.
Actualmente se requiere menor supervision y cansiehdo mas necesario el liderazgo

carismatico que empuje a los colaboradores a pgrdeg objetivos de forma conjunta.

Ademas, los lideres actuales, requieren de una mmagparacion para afrontar los
desafios actuales, siendo por tanto necesario yorncanocimiento de herramientas,

idiomas, teorias, experiencias etc, que les haggaitar respecto al grupo.

El lider Actual debe ser multifuncional, con unmacder estratega, organizador y lider
proactivo. Para poder organizar necesita sabea liecide va, como va a organizarse, y

como asumir el liderazgo en cada etapa.

El lider debe conocer los aspectos que puederaai@ta organizacion, estar preparado
para afrontarlos y ser consciente de que en el ntamse encuentran
las herramientas utiles para superar las advesicigetro también aparecen obstaculos

gue dificultan el logro de los objetivos.

Debe mostrar su auténtico liderazgo para que janso equipo, puedan superar Las
adversidades y lograr alcanzar las metas marcadasgdo cumplimiento a la

consecucion de objetivos tanto grupales como iddales.
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6.- LA NEGOCIACION

La negociacion surge cuando dos o mas partes émendientes, reconocen
divergencias en sus intereses y deciden intentgaidl un acuerdo mediante la
comunicacién, en aras de evitar el conflicto. Lastgs cuentan con sus propios
recursos, pero necesitan algunos recursos de & pmrte, estando abiertos al
intercambio de los mismos. Ademas, ambas partesoeen que el acuerdo es mas
beneficioso que la divergencia y estan dispuesttseder algo a cambio de algo”
Munduate (1994).

Segun Ury (1993), la negociacion es un procesadrinicacion mutua encaminado a
lograr un acuerdo con otra parte, cuando existégreges compartidos e intereses

opuestos.

Fisher (2012) define la negociacion como un procasgunto en el que cada parte
intenta lograr, sin dafar los intereses del otrés e lo que podria lograr actuando de

forma independiente.

Morley y Stephenson (1977) definen la negociacomo el proceso de interaccion
comunicativa, por el que dos o mas partes interégaolver un conflicto de intereses,
utilizando el dialogo y la discusion, descartandoviolencia y avanzando hacia el

acercamiento de posturas mediante concesiones snutua

Segun las definiciones expuestas, se entiende d@ciaion como un proceso
encaminado a la consecucion objetivos de formauotaj que no se alcanzarian
individualmente, todo ello, buscando puntos de ento y realizando cesiones por

cada una de las partes intervinientes.

Para que se produzca una negociacion, es requisiispensable que las partes

implicadas tengan la voluntad de llegar a acuerdos.
6.1. ESTILOS NEGOCIADORES

Garafia (2015), afirma que la negociacion dependganmedida de sus protagonistas,

por tanto debemos conocernos a nosotros mismaos gllmocual es nuestro estilo.
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Una vez conocemos nuestro estilo, es necesariccenrbestilo de los oponentes, con
ello, podremos dilucidar que estilos favoreceranimpedirdn el avance de la
negociacion. Esto, nos ayudara a potenciar laditidaides el éxito.

Los estilos negociadores se encuentran intimanmelaeionados con las estrategias de
la negociacion que hemos desarrollado anteriormguateello es fundamental que la

estrategia escogida se vea apoyada por un esgitwiaglor en la misma sintonia.

Thomas (1992), establece cinco estilos de negadciague atenderan en mayor o menor

medida a las siguientes variables: Crear Valor, &etar valor, Asertividad y Empatia.

1° Estilo Competitivo Existe una alta preocupacion por el resultadong baja

preocupacion por la relacion. Este estilo se aaid¢naicia la variable de demandar valor,
sin preocupar el resto de variables. Es un esglesivo bajo un enfoque “Ganar-
Perder”, preocupandose Unicamente de ganar a ¢stka &ste estilo podemos utilizarlo
cuando es una negociacion aislada, sin relaciatesas, los objetivos son a corto plazo
siendo incompatibles entre las partes, y la préwisis que la otra parte también escoja

una estrategia de competicion.

20 Estilo de Colaboracidiste estilo se caracteriza por tener una claeat@cion hacia

el resultado y hacia la relacion, combinandosadaqupacion por las cuatro variables.
Es un estilo que busca satisfacer los interesésddes las partes, buscando el beneficio
mutuo y la duracion de la relacion. Tiene un clandoque “Ganar-Ganar”, donde a
pesar de desarrollarse en cierta medida intergeesstos, no se lleva a cabo como una
guerra de adversarios. Este estilo podemos utdizarando la relacion entre las partes
es continuada y se buscan tanto objetivos a cdatmn como objetivos a largo plazo,
estando las partes dispuestas a entenderse ya@omar un flujo de informacion.

3° Estilo de conciliaci@nEl estilo de conciliacion posee una alta preocigmapor la

relacion y baja por el resultado, preocupandosdapnenantemente por satisfacer las
necesidades e intereses de la otra parte en detarde los propios. Se orienta hacia las
variables de crear valor y empatia. En este estiloede a las pretensiones de la otra
parte sin beneficio alguno, esperando crear uraitel sélida con beneficios futuros.

Se desarrolla bajo un enfoque “Perder-Ganar” canperspectiva de inferioridad que
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lleva al extremo la preocupacion por mantener laci@ llegando a renunciar a sus
propios objetivos. Se puede utilizar este estilancd queremos perder en una pequefia
negociacion para ganar en una mas importante &rugb, o bien cuando queremos
disminuir la tensién porque hemos logrado nuedtjetivo fundamental y no queremos

contaminar la relacion futura.

4° Estilo de EvasianConfluye una baja preocupacién tanto por la i@facomo por el

resultado, no existiendo necesidad de negociar nyartdo la actitud dominante
caracteristica de la tactica “Lo toma o lo deja@eraandose por tanto hacia la variable
de Asertividad. En éste estilo se evita la nega@mmaduscando obtenerse lo maximo
posible sin colaborar con la otra parte para busoclarciones, ya que el no acuerdo no
supone ningun fracaso. Se utiliza Unicamente cuamdel resultado ni la relacién
merecen tanto la pena como el esfuerzo que conldemagociacion, centrandonos en

otras negociaciones que ofrecen posibilidadessigtaglo mejor.

5° Estilo de CompromisdMediante el estilo de compromiso buscamos sahgsaue

satisfagan parcialmente los intereses de las paresiltandoles aceptables los
resultados. Mas que crear valor, se comparte kreti€ia “Ni para ti ni para mi”,
acercandose a las variables de Asertividad y Empati éste estilo se cede menos que
en el estilo conciliador pero mas que en el cortipetiimplicandose mas que ene |
estilo evasivo pero menos que en el colaboratieopr®ducen acuerdos transitorios y
efimeros, ya que no llegan a satisfacer integrterias expectativas de las partes. Se
utiliza cuando no se puede dar un estilo de co#ali@m, ya sea porque la relaciéon esta
muy deteriorada pero no interesa romperla, o b@qgue la relacion ganar-ganar se
percibe como costosa o0 imposible. También se emgdéa estilo cuando hay poco
tiempo o escasos recursos para lograr la colaldoraganando algo las dos partes o al
menos no perdiendo nada.

6.2. ESTRATEGIAS Y TACTICAS DE NEGOCIACION

Moran y Finez (2014), definen la estrategia come&puesta a la pregunta ¢Qué debo

hacer?, mientras que las tacticas responden adama ¢como debo hacerlo?
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Segun estas preguntas que nos debemos formulagmdsbdefinir inicialmente la

estrategia, y posteriormente las tacticas en lasmps apoyaremos.

6.2.1. ESTRATEGIAS:

1° Estrategia Integrativa (Ganar- Ganar):

Garafia (2015) basa el funcionamiento de éste mé&wd® consecucion del objetivo de
gue todas las partes salgan beneficiadas, sepatasdatereses individuales de las
partes y centrdndose en la totalidad de los acyoses intereses. Se busca que todas las

partes ganen.

Esta estrategia se utiliza cominmente cuando seciagaspectos no cuantificables,

contribuyendo a mantener relaciones duraderas.

La estrategia integrativa busca ponerse en el ldgbhotro, comprender sus puntos de
vista y sus intereses, de modo que no se trateleliétar, sino de buscar la fortaleza

conjunta que suponga un mayor beneficio para ambos.

20 Estrategia Competitiva o Distributiva (Ganaredee):

El objetivo es obtener el maximo beneficio a cadtala otra parte. Se utiliza en
negociaciones aisladas o al inicio de una negamiagroduciendo deterioro en las
relaciones futuras entre las partes. Esta esteatiginegociacion se utiliza cuando se
negocian aspectos cuantificables, es decir, compibe la distribucién de una cantidad
de valor fija. Lo que gana una parte es a costa dae pierde la otra. Segun Thomas y
Kilmann (1974),la estrategia competitiva busca obtener el resultace nos interesa,

aungue esto pueda afectar los intereses de laatia

Segun Lewicki, Saunders y Barry (2008), las cargtieas principales de esta

estrategia son las siguientes:

Los objetivos de las partes son opuestos

Los recursos son limitados y cuantificables.

Las partes no pueden afiadir ningun otro valor edambio.
El intercambio se dirige a la distribucién de uastel fijo”.

vV V V VYV V

Cada parte busca obtener una parte mayor del thgstese negocia.
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> No es necesario cuidar las relaciones futuras.

3° Estrategia de Flexibilidad (Perder-Ganar):

En esta estrategia se reducen tanto los intereses las demandas explicitas, llegando
a otorgar grandes concesiones a la otra partetilga generalmente en situaciones de
amistad entre las partes. Se utiliza esta esteatami el fin de no romper relaciones o
negociaciones futuras, implicando la pérdida un anetoste que el desgaste que

supondria la ganancia. La expectativa es la conggtde mayores beneficios futuros.

4° Estrategia de Pasividad (Perder-Perder):

Esta es una estrategia de cierre de la negocias#ntiliza cuando no existen otras
alternativas favorables, percibiendo que nuestrdigiet es menor o igual a la de la otra

parte.

Ademas de las estrategias anteriores, Moran yK#14), proponen como estrategias

de negociacion las siguientes:

1° Lo toma o lo dejaEn esta estrategia se hace una oferta o demamgaa@ es

negociable. Se da cuando el oferente tiene padeenpb, garantias de cumplimiento y

No es necesario mantener una relacion futura.

2° RegateoEn esta estrategia existe flexibilidad respectowabr del producto de
intercambio. El intercambio es Unicamente cuantiiasin introducir ningan otro valor
afadido. Se da cuando el tiempo es limitado, eépddl oferente es menor y tanto la

relacion futura como el compromiso carecen de itapara.

3° NegociaciénSe produce cuando una de las partes tiene recat®ynativos para
satisfacer las necesidades del otro. Es neces@pmrer de tiempo, garantias de
compromiso y cumplimiento de lo acordado, y seiperque el poder de una parte es

menor, necesitando una de las partes mas de la otra

Estas estrategias vienen condicionadas por logesigs factores:
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1° El Poder Tendremos un poder elevado de negociacion cukndta parte percibe
gue nuestra capacidad de satisfacer sus necesidesl@sayor que su capacidad de
satisfacer las nuestras.

2° La ConfianzaEs el grado de fiabilidad que la otra parte afrde que cumplira el

compromiso acordado. Si no hay confianza, no sdellevar a cabo una negociacion.

3° El Tiempo Para llevar a cabo una negociacion con resultadtisfactorios, es
necesario contar con tiempo suficiente para amalem necesidades y los recursos
propios y ajenos. Si disponemos de poco tiempo,emgsntramos ante una posicién

inferior de poder.
6.2.2. TACTICAS:

Una vez definida la estrategia que vamos a utilezarel proceso de negociacion, es
preciso establecer las tacticas que vamos a |ewabo, donde ademas de las tacticas
profesionales tradicionalmente propuestas desgotasMoran y Finez (2014) como
pueden ser: la apuesta alta, el mantenimientoaetedur adecuado, fijar limites, no ceder
ante pretensiones irracionales, mostrar nuestrogimm& logros con objeto de
impresionar, reconocer nuestros propios errorestram@o honestidad, y saber
retirarnos a tiempo cuando no se consiguen lostiobge podemos destacar otras
tacticas recopiladas entre otros, de diversoges®ierralta (2005), Fernandez (2005),
o bien las recopilas por Harvard Business, Marj(@®9) , recogiendo principalmente

las siguientes:

1° Expectativas de Futur8e utiliza esta tactica con el objeto de obteesultados en

el presente realizando promesas futuras. Parar gridanesas incumplidas, se deben

poner a prueba esas promesas y exigir detallessdaismas.

2° El Ancla El opositor abre la negociacién con una expaaatixtremadamente alta,
gue nos obliga a realizar una oferta por encimk dgie hubiéramos estado dispuestos
a realizar inicialmente. Para evitar esta tactihemos expresar inmediatamente la

imposibilidad de aceptar dicha oferta.

3° Hombre bueno, hombre malde presenta inicialmente una linea muy dura igaig

por parte del opositor, que posteriormente en epi@rfigura o en la de un compariero
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se transforma en amabilidad y razonabilidad que prosluce gratitud y estimula

nuestro deber de realizar concesiones.

4° Tactica GradualistakEl oponente no deja ver inicialmente la totalidde su

pretensién, de modo que cuando ha obtenido un @&mugue puede resultar
satisfactorio, introduce nuevas peticiones. Paiaeesta tactica, debemos asegurarnos
entes de realizar ninguna concesion, que se héimadg@s todas las peticiones por la

otra parte.

5° El Farol Una de las partes manifiesta tener ofertas maajesas, forzando de este
modo a mejorar la oferta. Es predecible, por cuasitduviera mejores ofertas
probablemente ya las habria aceptado, por lo gpeese replicar con la misma tactica

invitando a aceptarlas.

6° Apuntar al corazérCon esta tactica se pretende conmover a la afta paciéndole

participe de las negativas consecuencias que pré@uao llegar a un acuerdo. Puede
funcionar bien cuando existe implicacion emociompalo tiene riesgos de percibirse

como una debilidad.

7° La pluma en el aireConsiste en hacer creer a la otra parte que estdm acuerdo

con objeto de que anuncie el éxito. Una vez andonc@é éxito, exigimos concesiones
de dultima hora aprovechando su necesidad de daplicoi®nto a lo anunciado.

Debemos ser cautos antes del cierre del acuerdo.

8° Poderes restringidobln negociador aparenta tener menos poder delreplmente

tiene, para permitirse replantear la negociaciétripceder aspectos acordados o exigir
nuevas demandas. Debemos asegurarnos antes deanegjguoder que ostenta la otra

parte.

9° Intimidacion, Incomodidad, malos modoSe generan condiciones adversas,

incomodas o insultantes, para medir hasta donddepliegar el opositor. Debemos
evitar inmediatamente esta situacién, de modo goep@rmitamos que se hos

infravalore como opositor.

10° Informacion confusahacemos creer que se nos escapa informacion o que

olvidamos documentos, sin embargo lo que dejameoseseinformacion falsa que
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confunde al oponente. Debemos tomar con cautdal@#@demacion que nos llega y no

darla siempre por valida.

6.3 EL METODO HARVARD DE NEGOCIACION

El método Harvard nace en la década de los Ocheotap consecuencia del estudio
realizado en la Universidad de Harvard por Fisbey, y Patton (2012), estableciendo
como metodologia mas practica la negociacion bucarmereses comunes a las dos
partes, en lugar de la negociacién de confrontagi@n posiciones. En este método y
atendiendo al desarrollo propuesto por Moran y #{2814) en base kisher, Ury y

Patton (2012), se establecen cuatro principioxbssi
6.3.1. PERSONAS: “Separe a las personas delgmat.

Los seres humanos tenemos emociones y percepcidiséigtas, que pueden
entremezclarse con las circunstancias objetivagpaddlema llegando a dificultar la
comunicacion. Las partes deben considerar que ksthando conjuntamente frente al
problema, y no entre si.

Por este motivo, hemos de considerar las emocitrgesalores, antecedentes y puntos
de vista de la otra parte, debiendo conocer preaiéena la persona con la que se va a
negociar, basando la relacion en unas percepcierastas, comunicacion clara,
emociones apropiadas y perspectiva resuelta ytadaral futuro. Para ello, hay que

atender a las siguientes categorias:

A) PercepcionEl conflicto no reside en realidades objetivasp £n la mente de las
personas. Un mismo suceso se puede percibir deafony diferente por cada
persona. Para evitar percepciones erroneas, estanfg atender a los siguientes

preceptos:

» Ponerse en el lugar del otro: Teniendo la capadi@aekr la situacidbn como la ve la
otra parte, sin malinterpretar ni ver la realidadde nuestro Unico punto de vista.
» No deducir las intenciones de los demas a partilosigoropios miedos: Se suele

pensar que la otra parte tiene intencion de hacgué mas temor nos da.
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B)

No culpar a otros de nuestros problemas: Respdizsabd culpar a otros de un
problema hace que se pongan a la defensiva, ppurd@umentan las resistencias y
se personalizan los problemas.

Discutir las percepciones de cada uno: Puede agsciinveniente exponer con
claridad las percepciones de cada parte, con obgtiotar de mayor comprension
las necesidades de cada uno.

Buscar oportunidades de actuar que estén en dedacoen sus percepciones:
Actuando como un compafiero, no como un enemigdrastamente a lo que su
percepcion esperaria.

Dar a la otra parte un lugar en el resultado, @pecion en el proceso: Es
importante involucrar a la otra parte en los reslds, las ideas, las sugerencias, de
modo que haga suyo el proceso.

Cubrir las apariencias, hacer que las propuestés ds acuerdo con los valores de
la otra parte: Hay que evitar la sensacion de quetda parte se repliega o se
acobarda ante el acuerdo. Debe expresarse la stapde modo que vaya en

sintonia con los valores y principios de la otregygara no dafar su ego.

Emocion Las emociones estan presentes en nuestras redacipudiendo afectar a
nuestra manera de pensar y de actuar. Nuestrasicgr@®cafectan en los
sentimientos de la otra parte, pudiendo generayuielos en la negociacion o en sus
resultados. Para evitar estos peligros debemodeataros siguientes aspectos:

Reconocer y comprender las emociones de los dentess propias: Es importante
recordar que las partes tienen sentimientos, mjedeiios, etc.

Manifestar las emociones explicitamente y de fdegéima: Liberar las emociones
se disminuye la gravedad del problema y la negitiae vuelve mas proactiva.
Permitir que la otra parte se desahogue: Dejalaoé&ra parte exponga sus quejas
hace disminuir la ira.

No reaccionar ante explosiones de emocién: Es itap mantener el autocontrol
para evitar una disputa violenta a causa de ledd@n descontrolada de emociones.
Utilizar gestos simbdlicos: tener pequefios gestmsocuna disculpa, tienen muy

poco coste en la negociacion y reducen la hodtila#d proceso.

35



C) ComunicacidnLa negociacion puede verse obstaculizada si epangroblemas en
la comunicacion, ya sea porque las partes no temganés en mantener una
comunicacion eficaz, o bien estén mas interesadasm@vencer a terceros que en la
propia comunicacion con la otra parte, o bien arishalas interpretaciones. Para

evitar estos sesgos debemos tener en cuenta:

» Escuchar de forma activa reconociendo lo que skdha.

» Hablar de forma que se nos comprenda: No hay goeeocer a un tercero, sino a
obtener una opinion compartida con la otra parte.

» Hablar sobre uno mismo, no sobre los demas: Nondebeondenar las intenciones
0 motivaciones de la otra parte, sino describiprelblema y el impacto que ha
supuesto para nosotros. Se comunica la misma iafioém pero sin provocar una
reaccion defensiva.

» Hablar con un propoésito: Puede resultar mas negatiexceso de comunicar algo

sin ningun propasito concreto, que el hecho deamaunicarlo.

6.3.2. INTERESES: Concéntrese en los interesesgn las posiciones.

Fisher, Ury y Patton (2012) afirman que para llegana solucion juiciosa, es necesario
conciliar los intereses, no las posturas. En umg@ciacion debemos evitar centrarnos
en las posiciones declaradas de los demas, yalgoigjetivo de la negociacion es

satisfacer los intereses subyacentes. Los cordlietoresuelven mejor conociendo sus
causas Yy estableciendo remedios que hagan un@&mgestecuada del problema. Es
importante conciliar intereses, no posturas, ya de&as de posturas opuestas,
encontramos intereses compartidos asi como inteckgergentes pero que pueden ser
complementarios entre si. Los intereses de laparee pueden ser intangibles y nada

explicitos, por lo que para identificarlos poderatender a las siguientes cuestiones:

» ¢ Por qué? Para ponernos en el lugar del otro péstesus necesidades.

» ¢Por qué no? Podemos preguntarnos a nosotros mésmmivo por el que la otra
parte no acepta nuestra solicitud.

» Ver que cada parte tiene multiples intereses, digrdo que puede haber otras

personas o influencias a quien la otra parte tigmreresponder.
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» Los intereses mas poderosos son las necesidadeash&stas son: la seguridad,
bienestar econdmico, ambiente natural, reconoctmigontrol de uno mismo.

» Clasificar los intereses de cada parte: Es intatessstablecer una jerarquia de los
intereses de cada parte, de modo que veamos coma@caquellos que son
realmente importantes y aquellos en los que un&rauparte pueda tener mayor
flexibilidad.

6.3.3. OPCIONES: Genere opciones de mutuo beoefic

Es dificil ser creativo en la busqueda de altevaatcuando existe presion, por ello es
necesario tomarse un tiempo para generar una wudriee posibilidades. En una
negociacion optima, es importante tener diversasoops, que a veces se pueden ver

obstaculizadas por los siguientes aspectos:

» Juicio prematuro: Es especialmente dafina la baegde inconvenientes hacia las
nuevas ideas, actuando como frenos a las positdesadivas que se puedan dar.

» Busqueda de respuesta Unica: Evitar diferente®oesipor los temores a complicar
la negociacion puede dinamitar el proceso, al nacocon un gran numero de
respuestas posibles que ayuden en la toma deatexssi

» La presuncion de un pastel fijo: Las partes vendgociacion como una cantidad
fija, pensando que la negociacion es un “Ganadpfier

» Pensar que solucionar un problema es un problencarr® cuando las partes
piensan en satisfacer Unicamente sus necesidagtesgnuo que satisfacer a la otra

parte resulta desleal para uno mismo.

Para generar opciones que beneficien a ambas ,padbsmos ser creativos,
generando ideas alternativas, y tratando de eeifticas a las nuevas ideas que
aparezcan. De este modos e generan opciones deiaw@o, es lo que

denominamos “lluvia de ideas”.

6.3.4. CRITERIOS: busque criterios objetivos.

En la negociacion, la oferta debe basarse en iostgr voluntades objetivas, siendo
estas verificables o contrastables. Podemos tenepasitor con un sistema de valores

totalmente opuesto al nuestro, por lo que debensistir en establecer criterios justos y
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objetivos, buscando en todo momento la imparcidligain obligar a ceder a la otra

parte.

Establecer criterios objetivos ayuda a evitar rechale ofertas inaceptables, por cuanto
la objetividad sitUa los criterios dentro de loaaable. Estos criterios deben ser justos,
objetivos e independientes de la voluntad de camatte pPara negociar con criterios

objetivos, debemos aplicar las siguientes premisas:

» Formular cada asunto como si se tratara de la kbdsqeonjunta de criterios
objetivos, es mas facil ceder a una norma si lagilstaiblecido ambas partes.

» Estar abierto a razonar sobre que normas son lasapr@piadas y como deben
aplicarse, sin que una norma sea exclusiva o extayde otras.

» No ceder ante la presion, evitar la presion indtaa la otra parte a manifestar sus
razonamientos, sugiriendo criterios objetivos yhez@ando aquellos que no se

apoyen en estas bases.

Ademas de los cuatro principios basicos que sélesfan inicialmente, atendiendo a la
exposicién propuesta por Garafia (2015), en el Métddrvard de Negociacién se

desarrollan otros tres principios basicos:
6.3.5. RECIPROCIDAD:

Nunca deben realizarse concesiones gratuitas, goaipes deben ofrecer y recibir en el
momento de la negociacion de objetivos. Tenemodeaner claro al valor de lo que se

cede y el valor de lo que se debe recibir a cambio.
6.3.6. FLEXIBILIDAD:

La flexibilidad es indispensable en un proceso egoniacion, ya que el equilibrio de
poder sufre fluctuaciones a lo largo del proceamhiando las posiciones de una u otra
parte, por lo que debemos ser flexibles en lost@damientos y en la forma que se
concibe el poder.

6.3.7. ACUERDOS:

El cumplimiento de un acuerdo debe estar basad @nsecucidn de los objetivos, es
decir, los objetivos son el fin principal, no logdios. Asi las concesiones realizadas,

guedaran condicionadas al cumplimiento de los mgimarcados en el acuerdo.
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6.4. ERRORES QUE SE DEBEN EVIAR EN LA NEGOCIACION:

Segun Zapata (2011), atendiendo a cada etapa mkegteiacion, debemos evitar los

siguientes errores:

En la_etapa de promocigdebemos evitar errores de forma o presentac&n;ano

incoherencias que puedan producir rechazo endapaitte. Es importante no descuidar
la primera impresion, los modos, el saludo asi cewiar un leguaje demasiado técnico
que resulte dificil de comprender. Ademas debemidarda omisién de los detalles

importantes, incluso de aquellos que creemos qu@aaeptibles a simple vista.

En la_etapa de negociaciahebemos evitar abstraernos, debemos evitartiachson y

centrarnos en la otra parte. Es importante mostnaosidad, no podemos dar sensacion
de que no nos preocupa lo que dice la otra paeteemos que evitar los rodeos, siendo
directos en la comunicacion asertiva. Debemos digansistir en aquellos aspectos en
los que ya se estd de acuerdo, puesto que un egleesusistencia puede generar

desconfianza, poniendo en riesgo incluso aspectdsseque ya se estaba de acuerdo.
Ademas se deben evitar las distracciones de nuestneente, buscando la manera de
centrar la negociacion en aquellos aspectos quentergsan, evitando la abstraccion y

la falta de concrecion.

En la _etapa de cierrge debe evitar que se incumplan el acuerdo o guse leguen a
cumplir los objetivos que teniamos marcados, pty et importante sintetizar y
verbalizar los puntos en los que se ha alcanzader@e a lo largo del proceso de
negociacion. Es muy importante no descuidar elneciniento a la otra parte, para que
exista empatia y acompafiamiento en la finalizadénproceso de negociacion, esto

hara que se cumplan los acuerdos obtenidos.
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7. - CONCLUSIONES

Con este Trabajo Fin de Grado, hemos descubiertelo® que nos permiten resolver
de forma satisfactoria los conflictos organizaclesaconsiderando de mayor utilidad
aguellos métodos de negociacién que permiten aegisfos objetivos e intereses de las

partes implicadas.

Atendiendo a los objetivos concretos planteadasalmente, extraemos las siguientes

conclusiones:

1° Estableciendo las diferentes teorias como szbgeel conflicto, hemos comprobado
como se diferencia la concepcion actual respetdas antiguas formas de entenderlo, ya
gue cada vez mas, se acepta desde una perspeamditisap siempre que se aborde de

una forma adecuada.

En este sentido, hemos descubierto dos teoriagamentales respecto a la forma en la
gue se desarrollan los conflictos:

» Segun la teoria de Thomas, el conflicto se ve conm@asecuencia de eventos en la
que los primeros eventos determinan el trascurslesisiguientes y por tanto sus
resultados.

» Segun la teoria de Van de Vliert, existen confiicttuncionales, centrados en las
tareas y ayudando a mejorar los resultados, yictogldisfuncionales, centrados en

las personas y siendo un obstaculo para la obtededesultados.

2° Hemos podido dar respuesta a las principalesasay motivos que originan los
conflictos en las organizaciones, distinguienda@eitipos de conflictos segun la teoria

Moore:

» Conflictos de relacién: Los motivan emociones acepciones negativas, aun sin

existir causas objetivas.
» Conflictos de informacion: Se generan por faltazoieocimiento o de informacion.

» Conflictos de intereses: Se producen cuando eg@tgeticion para satisfacer las
necesidades de las partes. Cuanto mas pierde @sagana otro.
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» Conflictos de valores: Se originan al surgir crégmcque se perciben como

incompatibles, o bien se pretenden imponer losrsias de valores de una parte.

» Conflictos estructurales: Surgen por la existeniéa estructuras opresivas de
relaciones humanas. La estructura social es vmleritegando en ocasiones a

impedirse la satisfaccion de necesidades basicas.

3° Respecto a las consecuencias que el confliokmpa en las organizaciones, ha sido
revelador el efecto que produce el conflicto disfanal, siendo especialmente
destructivo al frustrar la consecucion de los apstde una o varias partes, destacando

las siguientes consecuencias:

» Se reduce la comunicacion.

» Se produce desgaste personal y grupal.

» Aparecen juicios subjetivos hacia la otra parte.

» Se genera intolerancia y desintegracion.

» Las partes intentan aumentar su poder, tomandetad como ventaja.
» Larelacion se torna hostil y amenazante.

» Se percibe el conflicto como algo que hay que ewtz&ando no siempre es asi.

4° Habiéndose establecido el objetivo de analizeonocer el estilo de comunicacion
apropiado para abordar una negociacion efectivesglver los conflictos de la manera
mas satisfactoria para las partes implicadas, sedbacrito los estilos principales de
comunicacién, reconociendo la comunicacion asertomo el estilo que permite

expresarse y comprenderse entre las partes imaica un conflicto, de modo que se
pueda dar respuesta a la consecucion de los ieserastuos, evitando con ello el

conflicto disfuncional o destructivo.

5° Marcando como objetivo el descubrimiento deileeste liderazgo mas apropiado
para lograr los objetivos organizacionales o gregate pueden comprobar la existencia
de diversos estilos, debiendo adaptar uno u offdrskos objetivos y las circunstancias

concretas de cada organizacion. No obstante, ggompeocomo norma general en la
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actualidad, el estilo de liderazgo carismatico ca@hmas 6ptimo, ya que contempla la

posibilidad de satisfacer los intereses y objett@$os miembros de la organizacion.

6° En relaciéon a la identificacion de los estilodsmadecuados para llevar a cabo un
proceso de negociacion, se han analizado los ®stiégociadores propuestos por
Thomas y killman, observando una clara interrelagi@onsonancia de cada estilo, con
cada una de las estrategias propuestas en la pripste de la negociacion. En
consecuencia, podemos observar que existe un ekiloolaboracion que persigue
satisfacer tanto el resultado (los objetivos depkases) como la relacién (confianza a

largo plazo).

En mayor profundidad se ha abordado el Método Hdrgla negociacion, proponiendo
este método como el mas practico para satisfasentereses de las partes. Este método

propone:

Que las partes luchen contra un problema de maoeajanta, no entre si.
Conciliar los intereses de las partes, no las pastu

Generar opciones y alternativas de beneficio muto.

Establecer criterios objetivos que nos ayuden agarjustos en las decisiones.
Reciprocidad, dando y recibiendo a cambio.

Ser flexibles para adaptarnos a los posibles cad@@osiciones de poder.

YV V. V V V V V

Dar cumplimiento al acuerdo y a los objetivos mdosa

7° Finalmente se establecia el objetivo de defisidiferentes estrategias y tacticas que
nos pueden resultar Utiles para alcanzar mejosedta€eos.

En base a éste objetivo, se atiende una primeta garla negociaciéon, donde se debe
establecer la estrategia mas adecuada para alyorelsolver un conflicto con la mayor
satisfaccion de intereses y objetivos posible.eSela como interesante para el maximo
logro vy satisfaccién de objetivos de las parteplitadas, la estrategia integrativa
(ganar-ganar).

En una segunda parte de la negociacion, se detsriez®r las tacticas mas adecuadas
a llevar a cabo en el proceso, debiendo tener asideracién la estrategia que se

hubiera definido inicialmente.
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Como conclusion final y atendiendo a dar respugkibal respecto a las propuestas
mas positivas de abordar un conflicto y obtener hosjores resultados de las
negociaciones, habiendo revisado diferentes tebanacada apartado, cabe proponer la

siguiente extraccion de lo mas idéneo en cada arodapartados tratados:

» Respecto al tipo de conflicto, se considera qupielmejores resultados ofrece es el

Conflicto Funcional

» Respecto al tipo de comunicacion que mejor ayudia eregociacion y resolucion

de conflictos es la Comunicacién Asertiva

» En cuanto al estilo de liderazgo mas apropiado gatiafacer las necesidades de la

organizacion, se considera el Liderazgo Carismatico

» Entre las estrategias de negociacion propuestaspserva que la que tiene un
enfoque mas adecuado para satisfacer las necesidadas partes es la Estrategia
Integrativa

» Respecto al estilo negociador que mejores opciofiese para lograr las metas de

la organizacion es el Estilo Colaborativo

» Finalmente, la metodologia de negociaciéon que edodas las anteriores y las
integra para satisfacer mayor nimero de interesestgs, es el Método Harvard
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